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Résumeé

Cette these porte sur I'évaluation du leadership par une approche multi-évaluateurs (dite a 360
degrés). Tout d'abord les différents modéles du leadership, allant d'une conception unitaire, a
une conception interractionniste puis a une définition en termes d'effet, sont détaillés. Puis en
étudiant la question de la mesure, on met en évidence qu'avec la popularité croissante de
leurs modeles, certains outils d'évaluation sont devenus des questionnaires psychométriques
a part entiere. Pourtant, du fait des limites de I'auto-évaluation, une nouvelle approche du
leadership a vu le jour: l'évaluation a 360°. Elle évalue les qualités d'un manager en
interrogeant les personnes travaillant avec lui (subordonnés, collegues, supérieurs...) et en
comparant leurs évaluations avec la propre évaluation du manager. Un des points central de
notre recherche a été d’étudier les apports et les limites de cette méthode. Tout d'abord on a
vérifié dans quelle mesure les caractéristiques souvent utilisées pour expliquer la variabilité
entre les catégories d'observateurs permettaient réellement de comprendre les écarts
observés. Ces analyses ont montré que malgré des résultats significatifs, ces variables
n’expliquent que trés partiellement la variance existante. De par ces conclusions I'accent a été
mis, non plus sur les différences inter-groupes, mais sur l'accord et le désaccord au sein des
groupes d'observateurs. Enfin, la derniere partie revient aux bases méthodologiques et
théoriques de la mesure en cherchant a proposer un modele psychométriques qui conviendrait
aux résultats de questionnaires a 360°, permettant de donner un cadre conceptuel au recours

a des évaluateurs multiples.

Mots clefs : Leadership, 360 degrés, analyses multi-niveaux, accord inter-observateur,

psychométrie, variabilité inter et intra-individuelle



Abstract

This thesis is centered on leadership assessment through multi-rater evaluation, commonly known
as 360 degrees assessment. First, leadership models were presented, and then, we discussed the
measurement aspects of leadership, wherein we observed that some tools became full fledged
psychometric assessments owning to the growing popularity of their underlying theory.
Nevertheless, the concerns over the inherent limitations of self-report measures continued to be a
major challenge in leadership assessment. This led to a new assessment approach called 360
degrees in which the characteristics of leaders are assessed by people working with them
(subordinates, colleagues, superiors...) and compared with the leaders' self-appraisals. The focal
point of this thesis was to study the advantages as well as the limitations of this approach. The study
started with examining how well the variables which are supposed to explain the inter-rater
variability were actually helpful in understanding the observed variance among observers. Those
analysis yielded significant results despite the fact that those variables could explain only a very
limited amount of variance. Following these observations, the study switched its focus from inter-
group differences to intra-group / inter-rater agreement and disagreement. Finally, the last part of
this thesis gets back to methodological and theoretical basics of measurement theory and proposes a
psychometric model that would suit the 360 degrees assessments followed by a conceptual

framework for the studies using multi-rater techniques.

Key words : Leadership, 360 degrees, multi-level analysis, inter-rater agreement,

psychometrics, inter and intra-individual variability.
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Introduction

Que ce soit dans les essais sur I'histoire, sur I'économie, la politique — puis la sociologie et
enfin la psychologie du travail et des organisations — la notion de leader a toujours été
présente. Qu'il soit défini par son pouvoir ou son action il s'agit toujours d'un homme
(parfois d'une femme) se positionnant face a d'autres ou des groupes d'autres, et créant
par son action ou ses idées un mouvement au sein de ce groupe.

On peut noter que le mot leadership est issu de I'anglais to lead issu lui méme du latin
laed, signifiant chemin. Un leader serait donc étymologiquement celui qui montre a ses

pairs le chemin en marchant en téte (Kets de Vries, Vrignaud, & Florent-Treacy, 2004).

Dans le cadre de ce travail de thése nous allons passer en revue de nombreux éléments
sur le leadership et son évaluation. En premier lieu, nous allons nous poser la question de
la définition du leadership. Qui est le leader ? Est-ce notre personnalité qui fait de nous un
leader ? Est-ce la situation dans laquelle nous nous trouvons qui nous rend leader ? Est-

ce notre style ou nos comportements ? Ou bien est-ce un ensemble de tout cela ?

Nous verrons donc comment les différents modéles du leadership sont passés d'une
conception unitaire, a une conception interractionniste puis a une définition en termes

d'effet du leadership.

Mais le leadership est-li réellement un concept indépendant des autres ? Dans une
approche plus différentielle, nous allons nous pencher sur les liens et les inter-relations
que le leadership entretient avec d'autres variables psychologiques comme la personnalité
ou l'intelligence émotionnelle, pour enfin nous poser la question de son efficacité. En effet,
la majorité des théories se proposent de définir non seulement un leader, mais surtout un
leader efficace. Alors, qu'est-ce qu'un leader efficace ? Comment peut-on définir un leader

efficace ? Comment peut-on mesurer son efficacité ?

La question de la mesure sera alors abordée plus directement. En effet, dans le cadre de
leurs théories sur le leadership, une majorité de chercheurs ont utilisé des outils de
mesure, pour éprouver la validité de leurs modéles. Ces outils, avec le temps et la
popularité de certaines théories, sont devenus des questionnaires psychométriques a part

entiere et sont aujourd'hui utilisés pour évaluer les qualités de leadership des managers.
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Mais un manager peut-il juger par lui-méme de son potentiel de leadership ou méme de
son leadership ? La question s'est posée pour de nombreux chercheurs lors de la
validation de leurs modéles : n'est-ce pas les autres qui nous rendent leader ? Pourtant ce
n'est que des années plus tard qu'une méthode d'évaluation spécifique tenant compte de
ce constat a pu étre proposée : I'évaluation dite a 360 degrés. Un des points majeurs de
notre recherche sera d’étudier les apports et les limites de cette méthode a partir de ses
origines, des différentes approches utilisées et de sa confrontation aux modéles

psychométriques et statistiques les plus récents.

En effet, I'approche a 360° se propose d'effectuer une évaluation des qualités d'un
manager en interrogeant un ensemble de personnes travaillant avec lui (subordonnés,
collegues, supérieurs...) et en comparant leurs évaluations avec la propre évaluation du

manager. Or c'est a cette étape que les difficultés de cette méthode apparaissent.

Nous verrons ainsi que le point d'intérét central de cette approche réside dans I'étude des
différences entre les catégories d'observateurs et entre chacune de ces catégories et
l'auto-évaluation du manager. Pourtant cette démarche méme n'est pas usuelle en
psychométrie du fait de la structure des données issues des analyses a 360° ou les

évaluations des observateurs sont imbriquées dans I'auto-évaluation du manager.

Nous verrons donc dans quelle mesure les variables souvent utilisées pour expliquer ces
désaccords entre catégories d'observateurs permettent réellement de comprendre les
écarts observés. Plus spécifiquement, nous étudierons dans quelle mesure ces variables
permettent (en utilisant les méthodes multi-niveaux) de réduire (expliquer) la part de
variance inter-self (entre les auto-évaluations des managers) et la part de variance inter-

observateur / intra-self (entre les évaluations des observateurs d'un méme manager).

Ainsi, bien que de nombreuses hypothéses quant a I'effet des variables comme le genre,
I'dge ou le type d'observateur ont été vérifiées par les recherches précédentes, nous
verrons dans le cadre de cette thése, qu'au final, ces variables n’expliquent que trés
partiellement la variance. Ceci nous conduira a mettre I'accent non plus sur les différences
inter-groupes mais sur le concept d'accord et de désaccord au sein des groupes

d'observateurs.
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En effet, pour comparer les évaluations faites par les observateurs avec celle faite par le
manager, faut-il encore pouvoir démontrer un accord au sein du groupe d'observateurs.
Nous allons donc nous attacher a mesurer l'accord au sein des groupes d'observateurs,
utilisant aussi bien des méthodes classiques d'accord inter-juges (corrélation Bravais-
Pearson, corrélation Intraclasse), que des approches plus récentes et non
corrélationnelles (rwg). Nous aborderons a cet effet la controverse entourant I'accord intra-
groupe en discutant 'hypothése de LeBreton (2003) qui stipule qu'il n'y a pas, dans le
cadre des 360°, de désaccords réel, mais que le désaccord trouvé par les chercheurs est

dd a un artefact statistique expliqué par I'hypothése de la « réduction de la variance ».

Cette approche de LeBreton, dont nous allons également mettre en lumiére les limites, va
tout de méme nous permettre d'isoler trois catégories de groupes d'observateurs. Un
groupe qui est en Accord, un qui est en Désaccord quant a son évaluation du manager et

enfin un troisieme groupe Hors-norme dont nous aborderons les spécificités.

Nous avons choisi dans la derniere partie de prendre de la hauteur et de nous poser une
question plus méthodologique. Quel est donc le modéle psychométrique a la base des
évaluations en 360° ? Comment définir le score vrai dans le cadre de ces évaluations ?
Peut-on parler de variance vraie ? Comment la théorie classique du score vrai et de

I'erreur de mesure peut-elle s'appliquer aux données de questionnaires a 360° ?

Ainsi, apres avoir rappelé le modéle psychométrique classique du score vrai et de I'erreur
de mesure, nous chercherons a le mettre en relation avec le modele des questionnaires a
360. Nous proposerons donc plusieurs approches pour estimer le score vrai dans le cadre
du 360. Une approche visant l'estimation ponctuelle du score vrai, en phase avec la
théorie classique de la mesure, et une autre approche plus innovante ou I'estimation du
score vrai sera réalisée sous forme de distribution. Pour cette derniére, nous ferons appel
a une méthodologie encore peu utilisée dans les recherches sur les 360° : les analyses
factorielles confirmatoires multi-niveaux. Celles-ci nous permettront de proposer une
définition psychométrique des scores issus des analyses a 360° intégrant la spécificité de

cette méthode au modele psychométrique.
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Chapitre 1. Approche historique du concept de leadership

A son début, une part des recherches et des études sur le leadership se sont clairement
positionnées dans le domaine de la psychologie sociale. La notion de leader se mélange
alors a la notion de chef et s'organise, d'une part, autour des notions de chef légitime et
formel opposé au chef informel et, d'autre part, de la dynamique des groupes et de la

notion d'influence.

Parallélement l'intérét croissant du grand public et du milieu des affaires pour les grands
leaders et les hommes d'exception a orienté I'étude du leadership vers ['approche
biographique (Cameron, 1936). Ainsi, beaucoup ont tenté de percer les mystéres des
grands de ce monde en se penchant sur leur parcours aussi bien personnel que
professionnel. Ces démarches ont notamment débouché, en psychologie, sur les
premiéres conceptions du leader en termes de traits et de personnalité et sur les théories
des « Grands Hommes » (Stogdill, 1974).

C'est vers le 20éme siécle que la psychologie du travail, toute jeune, a intégré ce concept.
La psychologie du travail et des organisations, s'est fixée pour objectif « I'étude des
conduites humaines et de production d'un bien ou de mise en ceuvre d'un service,
développés dans le cadre d'une organisation marchande ou non marchande » (Lelouche,
2007) cette notion de conduite englobant d'une part les aspects observables aussi bien
que les éléments plus internes (cognitifs et conatifs) qui les accompagnent. Parmi les trois
champs d'étude de la psychologie du travail et de l'organisation, tel que définis par 'TENOP
(European Network of Organizational and Work Psychologists, (1998) : la relation homme-
tache, la psychologie du personnel et la psychologie organisationnelle, c'est dans ce
dernier champ que le leadership se place. Il se situe dans le cadre de I'étude des
comportements collectifs et de leurs développements, aux cétés de concepts comme la

culture d'entreprise, le fonctionnement des équipes ou le changement organisationnel.

Pourtant, bien que le concept de leadership soit a présent durablement encré en
psychologie du travail, son héritage sociologique n'est pas loin et se retrouve dans de

nombreuses définitions de celui-ci. En effet, si nous examinons les diverses définitions du
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leadership, nous retrouvons souvent des aspects et des concepts de psychologie sociale
tout autant que de psychologie du travail. Déja en 1974, Stogdill dans un des premiers
traités sur le Leadership recensait plus de trois cent cinquante définitions de ce qu’est le
leadership et proposait finalement de définir ce dernier comme « le fait d'initier et de
maintenir la structure tout en interagissant vers un but » (Stogdill, 1974, p. 114). Nous
pouvons aussi définir le leadership comme « le comportement d'un individu qui cherche a
orienter les activités d'un groupe d'individus vers un objectif commun » (Hemphill & Coons,
1957, p. 7), ou bien comme l'influence interpersonnelle exercée dans une situation donnée
et dirigée (a travers les voies de communication) vers I'atteinte d'un objectif (Tannenbaum,
Weschler, & Massarik, 1961). De méme, pour Rauch et Behling (1984, p. 46) le leadership
peut étre défini comme « le fait d'influencer les activités d'un groupe organisé en vue de
I'atteinte d'un objectif donné ». Pour Burns (1978) le leadership est quant a lui exercé
lorsque des individus mobilisent I'ensemble des ressources disponibles (institutionnelles,
politiques, psychologiques) pour engager leurs subordonnés dans l'action et atteindre leur
objectif. De méme pour House (1971) le leadership est une aptitude individuelle a
influencer, motiver et amener les autres a participer au succés et a l'efficacité d'une

organisation.

Un autre ensemble de définitions donnent, quant a elles, une place plus importante au
sens. Ainsi, Jacobs et Jacques (1991) définissent le leadership comme le processus
permettant de donner un but (qui ait du sens) a l'effort collectif. Le leadership est aussi
décrit comme le processus qui permet de donner un sens a ce qu’accomplissent les
individus ensemble (Daft & Paulus, 1994), et comme la mise au jour d’'une vision, sous

I'égide de laquelle les choses peuvent étre accomplies (Richards & Engle, 1986).

Ainsi, englobant ces diverses conceptions, nous allons nous attacher a la conception
clinique de Manfred Kets de Vries (2003b), qui définit le leader a travers deux réles
principaux : un rOle de chef (r6le charismatique) et un autre d'architecte (role
architectural). Dans son rble de chef, le leader donne des perspectives pour l'avenir,
partage et délégue le pouvoir et parvient a mobiliser ses subordonnés. Dans son second
réle, le leader privilégie les questions liées au projet de l'entreprise ou de I'organisation.

s'occupe également de la restructuration des systémes de réecompense et de contrdle.
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En effet, cette définition résume les points marquants vus précédemment. A savoir que le
leadership est un processus ou s’exercent des relations d’influence, dans un contexte de
groupes et ce avec des individus qui partagent des objectifs communs et qui parviennent a
se mobiliser pour réaliser les objectifs souhaités (Inspiré de Daft, 2005; Northouse, 2004;
Yukl, 2002).

Nous allons donc dans ce premier chapitre nous intéresser aux différentes approches qui
ont donné lieu a ces conceptions et ces définitions variées du leadership. Nous nous
intéresserons aux théories générales sur les comportements des leaders. Nous
commencerons par les approches personnalistes, situationnelles, interactionistes puis
transformationnelles et transactionnelles du comportement du leader, pour terminer sur
une conception plus clinique et intégratrice du concept. Adoptant une démarche
différentielle, nous chercherons a prédire les comportements du leader mais aussi a
expliquer son efficacité a travers de nombreuses variables d'effet. Pour ce faire nous
aborderons l'ancrage du leadership dans la personnalité, et ses liens avec l'intelligence

émotionnelle.

Poursuivant notre démarche, nous aborderons ensuite la question de de la mesure. Outil
premier de l'approche du leadership, nous verrons comment les questionnaires
psychomeétriques se proposent de mesurer, en fonction de leurs différents ancrages
théoriques, les qualités des managers. Nous nous apercevrons ainsi que de nombreux
chercheurs préférent mesurer le leadership non pas a travers I'évaluation qu'en fait le
manager lui-méme, mais a travers les évaluations qu'en font ceux qui le cétoient ou qui en
sont subordonnés. Enfin, dans la quatrieme partie nous nous plongerons plus encore dans
ces méthodes d'évaluation spécifiques et de plus en plus populaires que sont les
évaluations a 360° (lire 360 degrés), ou tout I'entourage du manager tout autant que le
manager lui méme, évaluent ses qualités de leader. Nous y verrons les intéréts mais aussi

les particularités et les difficultés de cette méthodologie.
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1. Les théories unitaires

Nous allons dans un premier temps nous pencher sur les théories unitaires du leadership.
Qu'elles placent en position centrale la personnalité, la situation et I'environnement
extérieur ou le style du leader, pour ces théories un de ces éléments est suffisant pour

définir et comprendre I'efficacité des leaders.

A. Les traits de personnalité

1. Great Man Theory

Suite aux travaux sur la génétique de Galton, vers la fin du 19°™ siécle, beaucoup de
théoriciens ont tenté d’expliquer le leadership grace a une approche héréditaire.

Selon cette approche, le leader serait porteur de qualités spécifiques qui lui seraient
propres. De plus, pour un certain nombre de théoriciens, ces qualités seraient héréditaires

— C'est 'idée des « leaders naturels ».

Cette démarche a donné naissance a I'approche personnaliste du leadership. Approche
qui tente d’expliquer le leadership en termes de traits de personnalité et de caractére, et
qui se veut indépendante du contexte. Quelque soit I'environnement, certains individus
seront des leaders et seront efficaces, alors que d'autres non, d'ou cette notion de

« leader naturel ».

Vers la fin des années 40, lors de sa premiére revue de la littérature, Stogdill (1948) met
en avant un ensemble de caractéristiques issues des recherches de I'époque, qui seraient
propres au leader. Ces caractéristiques regroupent aussi bien des traits de personnalité
(sociabilité, persistance..), que des capacités cognitives (Northouse, 2004), mais
I'approche par traits ayant connu des résultats mitigés et ne permettant plus de suivre les

définitions de plus en plus complexes du leadership, a été progressivement abandonnée.

Cependant, sous une forme quelque peu différente I'approche du leadership par la

personnalité du leader a connu un regain d’intérét.
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2. Le leadership comme un construit secondaire des tests de personnalité

Les liens entre la personnalité et le leadership ne se limitent pas aux théories des leaders
naturels. Un certain nombre de questionnaires de personnalité proposent par exemple de
« déduire » les caractéristiques ou le potentiel de leadership d'un individu. lls cherchent
dont a l'estimer a partir de scores de celui-ci aux dimensions de personnalité. Il s'agit donc
d'une mesure « indirecte » du leadership qui se distingue de celles qui seront présentées

dans le chapitre 3.

Ainsi, dans le 16PF (16 Personality Factor, Cattell, Eber, et Tatsuoka, 1970) qui est un
grand questionnaire de personnalité permettant d'estimer les scores des sujets sur 16
dimensions de la personnalité (ce questionnaire sera présenté plus en détail dans le
chapitre deux (Chapitre 2.1.A.1), les auteurs proposent de calculer, a posteriori, un score
secondaire de leadership (Cattell et al., 1970).

Dés la création du 16PF, Cattell et Stice (1954) ont développé une équation permettant de
calculer un potentiel de leadership sur la base des dimensions de personnalité mesurées
par le test. L'étude originale avait été organisée dans le cadre militaire. Lors de celle-ci,
800 militaires avaient été répartis en dix groupes et devaient, en groupe, réaliser des
taches de prise de décision. Chaque groupe avait également élu un leader durant les
premiéres phases de I'étude, mais tous les leaders élus n'ont pas été maintenus au fil des
exercices et parmi les leaders maintenus, tous n'avaient pas été efficaces.

Les leaders les plus efficaces étaient caractérisés par les dimensions suivantes : Stabilité
Emotionnelle, Dominance, Vivacité, Respect des régles, Aplomb en société, Sensibilité (-),
Abstraction (-), Appréhension (-) et Perfectionnisme (Cattell et al., 1970). Par la suite,
d'autres études ont validé ce construit secondaire et la sixiéme version de ce test (716PF

fifth version ; Cattell, Cattell, et Cattell, 1993) le propose toujours.

Enfin, méme si les tenants du domaine ne congoivent plus vraiment le leader sur la seule
base de ces qualités et traits de personnalités, la recherche actuelle reste trés prolifique
sur I'étude des liens entre la personnalité et le leadership comme nous le verrons dans le

second chapitre.
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B. Les théories Environnementales

Une autre approche définit le leader comme totalement issu de la situation. Une grande
partie des auteurs issus de ce courant considérent que I'émergence d’un leader est le
résultat d’'une combinaison entre une situation (un temps donné, un ensemble de
problémes, des conflits a résoudre) et des caractéristiques personnelles.

Pearson (1928) propose dans sa théorie deux hypothéses qui, d’aprés lui, permettent de
comprendre I'émergence du leadership : d’'une part, toute situation particuliére conditionne
les qualités nécessaires au leader et de ce fait le type de leader qui émergera par la suite.
D’autre part, ces qualités individuelles que la situation définit comme qualités d’'un leader
sont elles-mémes conditionnées par les situations de leadership précédentes qui les ont

modelées et développées.

Par ailleurs, d’aprés Murphy (1941) le leadership n’est pas une caractéristique de la
personne mais est une fonction de la situation. En effet, chaque situation appellerait un
certain type de comportements et d’actions, le leader n’injecterait donc pas de leadership

au sens propre mais serait le facteur instrumental qui permet d’atteindre une solution.

Dés les années 50, de nombreux auteurs ont remis en cause Iapproche
environnementaliste. En effet, la situation seule ne serait pour eux pas un élément

suffisant pour expliquer 'émergence de leaders.

C. Les approches comportementales : les comportements et les styles

du leader

Nous avons vu jusqu'a présent deux conceptions opposées du leadership : l'une centré
sur les dimensions de personnalité du leader et l'autre centrée sur les caractéristiques de
la situation. Dans les deux cas, ces approches visent a prédire l'efficacité d'un manager
donné en fonction de ces éléments seulement. Une troisieme approche unitaire consiste a
considérer que le leader se caractérise par son comportement, son style de leadership et

que celui-ci est le seul déterminant de son échec ou de son succes.
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Nous verrons dans la partie suivant que de nombreuses approches ont été proposées
pour décrire les styles des leaders. Mais malgré leurs différences, dans tous les cas, la
question principales de ces approches est de trouver le style le plus efficace. Pour mettre
en lien ces styles avec la notion d'efficacité, nous allons évoquer pour chacune des théorie
quelques exemples de variables d'effets : dimensions qui sont considérés comme des
effets positifs du leadership, et qui seront abordées en détail dans le chapitre deux
(Chapitre 2.2).

1. Les études de I’'Université d’lowa

A. Lewin, Lippit et White (1939)

Déja dés la fin des années 1930, a I'Université de I'lowa, Lewin, Lippit et White (1939)
proposent une étude expérimentale des styles de leadership.

Des jeunes d’un club de modélisme sont répartis selon trois conditions expérimentales :
un groupe est encadré par un adulte se comportant de maniere autocratique, un second
groupe par un adulte avec un comportement démocratique et le troisieme groupe par un
adulte au comportement « laissez-faire ».

Dans les cas des adultes autocratiques et laissez-faire, les gargcons ont montré des
réactions agressives les uns avec les autres, contrairement au groupe démocratique. En
ce qui concerne la quantité de travail réalisé, les groupes autocratique et démocratique ont

présenté des résultats similaires.

Ainsi, le leadership laissez-faire n’étant pas a proprement parlé un style de leadership, les
auteurs de I'lowa ont proposé une compréhension du concept de leadership reposant sur

deux styles de base :
D’une part il y a le leader autoritaire aussi appelé le leader centré sur la tache. Il prend
seul les décisions et supervise étroitement le travail de ses subordonnés, il assume

I'ensemble des responsabilités pour toutes les étapes du processus.

D’autre part, il y a le leader démocratique aussi appelé le leader centré sur les

personnes. Il encourage la collaboration, 'organisation du travail par les subordonnés et la

21



participation dans les décisions.

B. Le continuum de Tannenbaum et Schmidt (1958)

Basé sur les premiers travaux de Lewin et de ses collaborateurs (1939) le continuum de
Tannenbaum et Schmidt (Graphique T.1) propose un ensemble de styles intermédiaires

(sept au total) entre le leadership autoritaire et démocratique.
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Graphique T. 1 : Styles de leadership de Tannenbaum et Schmidt

Tannenbaum, R., Schmidt WH (1958), How to choose a leadership pattern. Harvard Business Review 36
p.100

Dans le premier style le leader décide seul, dans le second style le leader « vend » ses
décisions a ces subordonnés. Dans le style trois, le leader présente ces idées et essaye
de susciter des questions. Le style quatre se caractérise par des prises de décisions
présentées comme non définitives et modifiables en fonction des avis des subordonnés.
Avec le style cing, le leader expose la situation et demande expressément des
suggestions avant de prendre sa décision. Enfin, les styles six et sept sont appelés
« styles de partage ». En appliquant le style six, le leader ne fait plus que définir un cadre

et laisse ces subordonnés la charge de la prise de décision. Le style sept, enfin permet
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aux collaborateurs d’agir dans le cadre réservé au supérieur hiérarchique.

De nombreuses études ont été menées pour éprouver ce modéle, et bien que I'idée de
style reste particuliérement utilisée, les conclusions sur le style « le plus efficace » sont

plus contrastées.

A partir des résultats de son étude des styles de leadership dans une entreprise
d’'informatique Anglaise, Sadler (1970) a montré que la plupart des employés ont pu
classer leur leader dans 'une des quatre catégories (tells, sells, consults, joints). |l s'est
par ailleurs intéressé au style préférentiel (différent du style observé) et a rapporté des
résultats trés différents. Ainsi, le style préférentiel est le style Consultatif (consults) et ce
quelle que soit la position hiérarchique du répondant (ouvrier, employé ou cadre). Par
contre, c’est le style Démocratique (joints) qui est le moins apprécié de tous, ce qui est un

résultat étonnant.

Ainsi, la satisfaction des employés avec leur travail et leur entreprise est similaire quelque
soir le style le leadership, mais elle est significativement plus faible dans le cas ou le

leader ne présente aucun style reconnaissable.

De méme que Tannenbaum et Schmidt (1958), des styles similaires ont pu étre définis

dans la littérature plus « managériale ».

2. Théorie X et Théorie Y

Partant du postulat qu’il existe deux types de population (ceux qui veulent mener et
prendre des responsabilités et ceux qui veulent étre dirigés et ne veulent pas prendre de
responsabilités) McGregor (1960) a fait une classification du leadership en deux styles :

autoritaire (Théorie X) ou égalitaire (Théorie Y).

La théorie X, présuppose que I'étre humain est paresseux, évitant et non désireux de
travailler. Partant de 13, les leaders se doivent d’appliquer des mesures de contrble et de
gestion strictes et directives envers leurs subordonnés. D’aprés la théorie X, les employés

sont exclus des décisions et toutes les responsabilités restent du ressort du leader.

23



La théorie Y, quant a elle, est basée sur le concept de « réalisation de soi » (self-
actualisation) de Maslow (1943) qui considére que le travail peut étre apprécié, que les
gens sont préts a travailler dur et a assumer des responsabilités s’ils ont la possibilité
d’atteindre leurs buts personnels en méme temps qu’ils atteignent les objectifs de
I'entreprise. D’aprés la théorie Y, un leader se doit donc de créer un environnement
favorable a la réalisation personnelle de chacun en synergie avec la réalisation des
objectifs de [I'entreprise. |l est donc centré sur les besoins des personnes, les

responsabilités sont partagées et les décisions prises de maniére plus participative.

3. Les études de I’'Université du Michigan

Likert (1961, 1967) et les chercheurs de I'Université du Michigan s’intéressent aux liens
entre les comportements des leaders et lefficacité du groupe. Elles visent plus
spécifiguement a identifier les styles de leadership associés a la performance et a la

satisfaction.

Les études ont été menées aupres de nombreuses organisations et entreprises afin
d’isoler les comportements clefs (Katz et Kahn, 1952). Deux types de comportements ont

ainsi été mis en évidence :

D’une part les comportements centrés sur la tache : les leaders n’effectuent pas les
mémes taches que leurs subordonnés. lls s’occupent principalement de I'organisation, de

la planification et de I'apport des ressources nécessaires a la réalisation du travail.
D’autre part, les comportements centrés sur la personne : le leader se préoccupe du
relationnel entre et avec ses subordonnés, il encourage la participation dans I'organisation

et la prise de décision.

Présentés dans un premier temps comme les extrémes d’'un méme continuum, ces

dimensions sont devenues au fil des études des dimensions distinctes et non exclusives.
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Les travaux de Likert (1961, 1967) sur le leadership participatif, sont certainement parmi

les contributions les plus connues de I'Université du Michigan.

D’aprés Likert, la performance maximale est atteinte lorsque I'attention est portée sur la
personne. Quatre styles de leadership ont pu étre définis sur la base des deux types de
comportements — centrés sur la tache et sur la personne.

Lorsque le comportement est principalement centré sur la tache, le style du leader peut

étre :

Exploiteur-Autoritaire — ce style est manipulateur par la peur et le contréle. La
communication et les décisions partent de la hiérarchie vers la base et il résulte en une

productivité faible.

Le second style centré sur la tache est qualifié de Paternaliste. Il s'agit d'un management
« par la carotte ». C’est une version un peu allégée du style Exploiteur. La communication
est toujours descendante, et seules quelques décisions mineures sont déléguées.

Globalement, la productivité est moyenne.

D’autre part, les comportements centrés sur la personne peuvent étre répartis, eux aussi,
en deux styles de leadership: le style Consultatif et le style Participatif.
Dans le style Consultatif les salariés sont consultés par la hiérarchie. La communication
se fait dans les deux sens — méme si les décisions importantes se prennent tout de méme

de maniére centralisée.

Enfin, au niveau Participatif, les méthodes participatives sont utilisées au maximum, les
salariés participent aux décisions a travers différents groupes. La communication se fait
dans les deux sens et les membres de 'organisation se sentent appartenir au groupe et se

considérent bien et satisfaits au niveau professionnel.

C’est donc le style participatif qui est, d’aprés Likert, le style de leadership optimal.
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4. Les études de I'Université de I’'Ohio

Dans le méme temps, les chercheurs de I'Université de I'Ohio ménent des recherches
pour identifier, eux aussi, les dimensions indépendantes (orthogonales) du comportement
des leaders et déterminer leurs effets sur la performance et la satisfaction des employés
(Halpin et Winer, 1957; Stogdill, 1974, 1950).

Ces chercheurs sont partis d’une liste de plus de 1800 phrases descriptives qui ont d( étre
classées en catégories par des juges. Puis, les dix dimensions générales obtenues ont pu
étre réduites a deux dimensions comportementales : les comportements d’Initiation de

structure d’une part, et de Considération de 'autre.

Les comportements d’initiation de structure décrivent dans quelle mesure le leader est
orienté vers la tache et dirige le travail de ses subordonnés dans ce sens. Les
comportements de considération décrivent quant a eux, dans quelle mesure le leader se

« préoccupe » de ses subordonnés, de leurs émotions et de leurs idées.

Le fait que les deux comportements ne soient pas mutuellement exclusifs constitue la
différence entre les travaux des chercheurs de I'Ohio et les deux premiéres études
présentées. En effet, avec le modéle de I'Ohio, un leader peut maitriser ces deux types

de comportement.

Le modéle de I'Ohio commence également a tenir compte de la situation. En effet, les
chercheurs concluent que « certaines situations pourraient exiger que l'on mette
davantage d’accent sur I'un ou l'autre de ces comportements » (Schriesheim et Murphy,
1976).
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5. Les travaux de Blake et Mouton

Vers la fin des années 60, Blake et Mouton (1961) proposent une théorie du leadership

incorporant les résultats des travaux de I'Université de I'Ohio et de l'université du

Michigan.

Blake et Mouton (1978), proposent une grille managériale croisant la préoccupation pour

les individus avec la préoccupation pour le produit.

Dans leur grille (Graphique T.2), il existe une indépendance entre les deux dimensions et

les auteurs attribuent un score de zéro a neuf a chacune (sur la base d’'un questionnaire),

ce qui leur permet de décrire cinq types de leaders en fonction des scores respectifs sur

chacun des deux facteurs.

Le style appauvri (Impoverished style — 1.1) se définit par des efforts minimum
pour atteindre les objectifs. Le manager laisse faire les salariés, et ne réalise que

des contréles minimum.

Dans le style autoritaire (Perish style — 9.1) le leader ne s'intéresse qu'aux

résultats. Il impose son autorité, et contréle tout.

Le style country-club (Country Club style — 1.9) se caractérise par un leader
préoccupé davantage de I'ambiance de travail que des résultats, il cherche surtout

a plaire au groupe.

Le style institutionnel (Middle of the road style — 5.5) décrit un leader qui

recherche un équilibre entre les performances et le climat social.

Enfin dans le style équipe (Team style — 9.9) : le leader emploi une approche
intégratrice qui cherche a créer une bonne ambiance de travail, et a impliquer les

salariés pour atteindre les objectifs.

C’est ce dernier qui est considéré comme idéal et le plus efficace.
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Graphique T. 2 Styles de leader de Blake et Mouton

Blake, R.R., Mouton, J.S. (1961). Group dynamics - Key to decision making, Houston: Gulf Publishing Co.

6. Les limites et critiques de I’'approche du leadership sous forme de style

De nombreuses critiques ont pu étre apportées aux approches comportementales
s’intéressant aux styles de leadership. L'une des premiéres critiques a été présentée par
les tenants mémes de I'approche issus de I'équipe de I'Université de I'Ohio (Schriesheim

et Murphy, 1976) et porte sur 'absence d’analyses situationnelles.

Par la suite, beaucoup de chercheurs ont reproché aux théories comportementales de ne
pas suffisamment tenir compte de variables pouvant modérer les liens entre les styles de
leadership et les variables d’efficacité (satisfaction des employés ou performance de

I'équipe).

Bryman (1992), dans les années 1990, a présenté un certain nombre d’autres limites de
ces approches comportementales : les problémes de causalité, les problémes des
groupes, l'absence d’analyse situationnelle (que nous avons déja abordé) et enfin

I'absence de prise en compte du leadership informel.

28



En ce qui concerne la causalité, les études mettant en relation les styles de leadership et
la satisfaction par exemple, prennent la plupart du temps ces mesures de maniére
concomitantes. Aussi, le postulat selon lequel ces variables sont des effets (outcomes)
des différents styles de leadership repose sur un ensemble de corrélations dont la
causalité est déduite aprés coup (Bryman, 1992; Shackleton, 1995). Ainsi peu d’études ont
adopté une réelle approche longitudinale afin de mettre a jour les liens de causalité entre
les styles et les effets du leadership. Ces études (Greene, 1975) ont par ailleurs donné
des résultats mitigés, validant certaines relations causales (par exemple les leaders
orientés vers la tadche créent une satisfaction plus importante chez les employés) mais en
remettant en cause d’autres — ainsi la faible performance des employés a pu amener le

leader a adopter des comportements plus centrés sur la tache et non inversement.

De méme, la grande maijorité des recherches se base sur la prise en compte des leaders
« officiels » lors des études et des comparaisons des différents groupes. Pourtant, il existe
souvent des leaders informels dans les groupes professionnels aussi bien que dans les
groupes informels. |l serait donc envisageable que linfluence exercée par ce leader
informel soit d’'un style différent de celle du leader hiérarchique / officiel. Ainsi, les
conclusions tirées sur les effets de tel ou tel style de leadership (basé sur I'étude des
caractéristiques du leader formel) seraient a remettre en question si le style du leader

informel se trouve étre différent.

Enfin, en ce qui a trait aux groupes, la plupart des études s’intéressent aux liens entre le
groupe et le leader. Mais, lorsqu'elles abordent ce lien, ces études tendent a moyenner les
évaluations par groupes pour obtenir le style du leader. Or, comme 'ont montré Katerberg
et Hom (1981) la variabilité des réponses pourrait étre importante et les conclusions tirées
différentes si les réponses individuelles (non moyennées) étaient prises en compte. Cette
limite méthodologique, qui se retrouve dans beaucoup d'hétéro-évaluations, sera plus

longuement abordée lors de I'étude des méthodes d’évaluation a 360°.

29



2. L'intégration des variables situationnelles et de contingence

Au-dela des styles propres aux leaders, la plupart des recherches qui ont fait suite aux
études de I'Ohio et du Michigan, integrent les situations dans lesquelles le processus de
leadership s’accomplit. Ainsi, dés les années 30, Westburgh (1931) considére qu’il est
nécessaire de prendre en compte, d’'une part, les traits individuels (au niveau affectif,
intellectuel et de I'action) et, d’autre part, les conditions spécifiques dans lesquelles cet
individu opére.

De méme, Case (1933) toujours dans les années 30, définit trois facteurs qui, d’apres lui,
permettent de produire une conjoncture favorable a 'émergence d’un leader : les traits de
personnalité du leader, la nature du groupe ainsi que de ses membres et, enfin, les

événements auxquels est confronté le groupe.

Dans le cadre de ces recherches le leader n'est donc plus considéré dans 'absolu, car un
leader ne l'est pas nécessairement dans toutes les situations. Ce qui importe avec les
approches de contingence et situationnelles, c’est 'adéquation entre le comportement du

leader, son style et le type de situation.

Avec l'approche situationnelle, c’est la situation qui détermine le style de leadership a
adopter. Avec l'approche de la contingence, les variables sont inter-reliées et la direction
entre les liens est indéterminée (Ayman, 2004). Le leadership représenterait donc la

maitrise de l'interaction entre les objectifs propres du leader et ceux des suiveurs.

A. La théorie de Contingence de Fiedler (1967)

Fiedler est 'un des premiers a proposer — suite aux études sur les styles de leadership —
un modéle tenant compte de variables situationnelles.

En effet, le Modéle de Contingence de I'efficacité du Leader développé par Fiedler repose
sur l'idée que l'efficacité d’un groupe est fonction de I'interaction entre le style du leader et
la mesure dans laquelle la situation permet au leader d’exercer une influence sur le
groupe. Deux variables sont donc étudiées dans la théorie de Fiedler : d’une part le style

de leadership et d’autre part les caractéristiques de la situation (Ashour, 1973).
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Fiedler identifie le style du leader (orientation vers la tache ou vers la relation) grace a un
outil bati autour de 16 adjectifs en opposition, permettant de déterminer le style
préférentiel d’'un leader : le « Least Prefered Co-worker » (Fiedler, 1967) - celui-ci sera

abordé plus en détail dans la partie sur les instruments d’évaluation).

Les situations sont, quant a elles, évaluées en fonction de leur caractére favorable
(favourablness) donnant la possibilité au leader d’exercer du contréle et de faire jouer son
influence.

Pour caractériser une situation trois variables sont étudiées : la relations entre le leader et
les membres du groupe en lien avec la confiance que chacun accorde a l'autre, la

structure des taches et enfin le pouvoir hiérarchique lié a la position méme du leader.

Ces trois variables permettent de définir huit types de situations (Fiedler, 1967) allant de la
« plus favorable » a la « moins favorable ». La situation la plus favorable est caractérisée
par une bonne relation de confiance entre le membre et le leader, une tache fortement
structurée et une forte position de pouvoir. Inversement, la situation la moins favorable se
caractérise par une relation peu confiante, une fache faiblement structurée et une position

du leader associée a peu de pouvoir.

Entre ces deux extrémes, le caractére favorable des situations s’ordonne en premier en
fonction de la relation de confiance entre les membres et le leader (riche ou pauvre), puis
en fonction de la structure de la tache (structurée / non structurée) et enfin en fonction de
la position hiérarchique de pouvoir du leader (forte position de pouvoir / faible position de

pouvoir)

D’aprés Fiedler (1978), les leaders orientés vers la tadche réussiront mieux que les leaders
orientés vers les relations humaines, lorsque la situation leur sera trés favorable ou trés
défavorable. A l'inverse, les leaders orientés vers les relations humaines se montrent plus
efficaces que les leaders orientés vers la tadche dans les situations modérément favorables
ou modérément défavorables. Un leader sera considéré comme « apparié » (in match)
lorsqu'il se trouve dans une situation ou le modéle prédit une bonne performance du
groupe et « non apparié » (out of match) dans le cas ou il est dans un groupe avec une

mauvaise performance (Fiedler et Chemers, 1984).
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B. Le modeéle en Trois Dimensions de Reddin (1986)

Reddin propose un modeéle (Graphique T.3) basé sur la grille managériale de Blake et
Mouton (1978).

Son modéle vise avant tout a proposer aux managers un outil simple et pratique centré sur
I'efficacité. Les quatre styles de base sont des styles de management dont aucun ne serait
efficace dans I'absolu mais deviendrait efficace selon les situations (Reddin, 1987). Aussi,
Reddin ajoute un facteur supplémentaire aux dimensions Orientation vers la tache et
Orientation vers la personne : I'efficacité.

De la sorte, chacun des styles de base présente un versant efficace et un versant non-

efficace.

Les quatre styles de base sont :

A Le séparé (Separated) présentant une faible orientation vers la tache et vers les
relations,

A Le Dévoué (Dedicated) ayant une forte orientation vers la tache,

A Le Connecté (Related) ayant une forte orientation vers le relationnel et

A L'Intégré (Integrated) ayant une forte orientation et vers la tache et vers le

relationnel.
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Graphique T.3 Modéle en 3D de Reddin

Reddin W. J. (website) English REFERENCE Reddin's 3-D Leadership model. OMG (Organisation for

Managerial Development).

Sur le Graphique T.3, nous voyons au milieu les quatre styles de base, au-dessus et en-
dessous le style approprié (permettant une bonne efficacité) et le style inapproprié (ne

permettant pas d'étre efficace) leur correspondant.

Reddin explique que l'efficacité du leader est une « fonction de I'accord entre un style de
leadership et une situation donnée » (Reddin, 1986) Pourtant, le modéle ne permet pas a
proprement parler de faire des prédictions quant a I'efficacité d’'un style de leadership par

rapport a un autre dans une situation donnée.
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C. Le leadership situationnel, Hersey et Blanchard (1969)

La théorie de Hersey et Blanchard est en quelque sorte une extension du modele en Trois
D de Reddin (1986). En effet, les auteurs franchissent le pas que n’avait pas fait Reddin et
associent plus directement la situation et le style de leadership.

Hersey et Blanchard (1969) inteégrent dans leur modele, en plus du style de leadership
(orientation vers la tache, vers les personnes), le degré de maturité des subalternes dans
la situation considérée.

Situational Leadership  Model
(Blanchard)

Leadership Styles

=
s

SUPPORTIVE BEHAVIOR ————eeeii

Low —————— DIRECTIVE BEHAVWIOR ——— High

DEVELOPED - DEVELOPING

Development Level of the Individual
Graphique T. 4 Les Styles de leadership de Hersey et Blanchard.

Hersey, P., Blanchard K. H. et Johnson D. E. (2007) Management of organizational behavior: Leading human
resources. 8th ed. Upper Saddle, NJ: Prentice Hall. p181
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lls définissent alors quatre styles de leadership qui s’associent aux quatre niveaux de
développement des subalternes, évalués a partir de leurs compétences et de leur niveau

d’engagement dans la tache (Graphique T.4).

Le style (S1) Orienter / Diriger (Directing) se caractérise par un fort engagement sur les
taches et un faible engagement pour les relations. Les leaders définissent les taches de

chacun et les supervisent étroitement.

Le style (S2) Vendre / Entrainer (Coaching) se caractérise par un engagement fort aussi
bien sur la tadche que la relation. En effet, comme les suiveurs présentent certaines
compétences, un comportement centré uniquement sur la tadche risquerait d’anéantir leur
motivation. Il est donc nécessaire de se centrer aussi bien sur la tache (afin de leur

permettre d’acquérir des compétences complémentaires) que sur la relation.

Le style (S3) Participer / Soutenir (Supporting) est faiblement centré sur la tache et
fortement sur la relation. Confronté a des suiveurs compétents et capables de réaliser le
travail, le leader ne doit plus se focaliser sur la tdche mais s’efforcer d’augmenter la

motivation et le bien étre des suiveurs afin d’améliorer leur travail.

Le style (S4) Déléguer | Observer (Delegating) est faiblement centré sur la tdche et sur la
relation. En effet, les suiveurs correspondant a ce style de leadership présentent une
compeétence et un engagement éleve, aussi le leader garde un ceil plutét distant sur leur

travail.

D. La théorie « trajectoire-but » (Path-goal Theory)

Développée dans les années 1970 par Robert House (1971), cette théorie se propose de
décrire comment les leaders motivent leurs subordonnés et les invitent a réaliser les

objectifs visés.

Pour l'auteur, le leader y parviendra en utilisant les récompenses, en clarifiant les

trajectoires et en enlevant les obstacles qui pourraient étre rencontrées sur ces
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trajectoires.

Selon la théorie, la réussite d’'un leader dépendra de trois types de facteurs : le style de
leadership, la personnalité des subordonnés et les caractéristiques de I'environnement
(Tableau T.1).

Les quatre styles de leadership :
Le style « directif » (orienté vers la tache) se caractérise par des regles et des procédures

strictes fixées par le leader avec des critéres de performance explicites.

Dans le style « centré sur les résultats » le leader met en place des objectifs stimulants et

recherche I'amélioration de la performance en favorisant I'excellence.

Le style « supporteur » (orienté vers les relations) se caractérise par un climat convivial.
Le leader est attentif au bien-étre et aux divers besoins de ses subordonnés. Il les traite

comme des égaux et avec respect.

Enfin, le leader au style « participatif » se caractérise surtout par la participation des

subordonnés aux processus de prise de décision.

La personnalité des subordonnés :
Deux facteurs permettent a House de caractériser les subordonnés : leur locus de controle
et leur aptitude percue (Self-perceived ability). Ces deux facteurs présentent chacun deux

modalités (inteme / exteme et élevé / faible respectivement).

Le style de leadership devra étre adapté a ces caractéristiques des subordonnés tout en

tenant compte des particularités des taches a accomplir.

Les caractéristiques des taches
Trois facteurs permettent de décrire les types de taches :
A Le niveau de structuration, d’'organisation des taches (ambigues, structurées)
A Le systéme hiérarchique en place (systeme d’autorité formel ou plutét informel)
A L’environnement social du groupe (support social plus ou moins présent pour les

collaborateurs dans le groupe)
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Comportements du Caractéristiques des Caractéristiques des

leader subordonnés taches

- Ambigués
Directif Besoin de sécurité - Régles imprécises

- Complexes

- Répétitives

Besoin social et - Mécaniques
De support

d’affiliation - Non stimulantes

- Banales

- Ambigués

o Besoin d’estime de soi et
Participatif A - Imprécises
de contréler

- Non structurées

. o - Ambigués
Besoin de réalisation _
Centré sur les résultats _ - Stimulantes
de soi
- Complexes

Tableau T. 1 Les liens entre les variables de la théorie « trajectoire-objectifs »

Northouse, P. G. (2004) Leadership: theory and practice, 3éme edition. Thousand Oaks: Sage Publications,
343 p.

E. Le modéle Normatif de Vroom et Yetton (1973), Vroom et Jago (1988)

Ce modéle repose sur la prise de décision et plus spécifiquement sur la participation des
subalternes aux prises de décisions (Tableau T.2).

Il se propose d’'indiquer aux leaders dans quelle mesure les subordonnés doivent prendre
part a la prise de décision, et ce, en fonction d’'un certain nombre d’éléments qui doivent

étre analysés par le leader.

Le modéle est constitué de trois éléments centraux : les stratégies possibles de prise de

décision, les questions diagnostiques et les régles décisionnelles.
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Cing styles de leadership sont définis dans le modéle en fonction du niveau de

participation des subalternes.

Style | Styles de prise de décision

Al Le leader prend la décision seul
All Le leader recherche des informations puis prend la décision seul.
c Le leader consulte en face a face les membres du groupe puis prend la
! décision seul.
cll Le leader consulte le groupe dans son ensemble puis prend la décision
seul.
Le leader partage le probléeme avec le groupe et la décision est prise
Gl ensemble (le leader intervenant au méme niveau que n’importe quel

autre membre du groupe)

Tableau T. 2 Les styles de prise de décision de Vroom et Yetton

Vroom V. H. (2003) Educating Managers for decision making and leadership. Management Decision, 41,
10, p972.

Ces cing méthodes sont placées sur un continuum allant d’'un style totalement autoritaire
(A1) a un style participatif (G II).

Comme dans tous les modeéles situationnels, le fonctionnement efficace dépend de la
situation.
Pour définir le type de situation, et permettre au leader de choisir le style de leadership
adéquat, les auteurs proposent un ensemble de sept questions (Vroom & Yetton, 1973 ; et
dix dans Vroom & Jago, 1988) que le leader doit se poser. Apres avoir répondus a ces
questions (par oui ou par non) un arbre décisionnel permet de déterminer le type de
participation a mettre en place afin de prendre la décision.
1. Limportance de la décision (I'implication du leader sera fonction de I'importance de
la décision)
2. Le niveau d’engagement attendu des subordonnés (plus la mise en application de
la décision demande un niveau élevé d’engagement des subordonnés, plus ceux-ci

doivent étre impliqués dans la prise de décision)
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. L'expertise du leader (le niveau de participation souhaitable des subalternes est

inversement proportionnel a I'expertise du leader)

. La propension a l'engagement (plus les subordonnés tendent a s’engager

facilement dans le méme sens que le leader, moins leur participation aux décisions

est importante)

. Le soutien / 'engagement du groupe face aux objectifs (moins les subordonnés

sont engagés par les objectifs de I'organisation, plus leur participation aux

décisions devrait étre faible)

. L'expertise du groupe (plus le groupe est compétent, plus grande devrait étre sa

participation aux décisions)

. La compétence d’équipe (plus I'équipe est compétente et les individus préts a

travailler ensemble, plus les décisions peuvent leur étre déléguées).

La spécificité du modéle de Vroom et Jago (1988) réside dans I'application de ces regles.

En effet, les auteurs proposent un ensemble de régles décisionnelles permettant de

choisir le bon niveau de participation a appliquer.

39



3. Les nouvelles approches du Leadership

En ce qui concerne les approches plus actuelles du leadership ce sont les théories
reposant sur le leadership transformationnel qui semblent se distinguer.
Basées sur la notion de charisme, cette approche a été souvent associée aux théories des

traits.

A. Le leader charismatique

On peut considérer que Max Weber a été le premier a parler de leader « Charismatique »
(Weber, 1925, 1968). Dans sa recherche sur les sources d’autorité dans la société, Weber
a proposé une typologie en trois types de leaders idéaux : le leader charismatique, le
leader traditionnel et le leader légal-rationnel. Ainsi, d’aprés le modéle de Weber,
contrairement aux deux autres types, le leader charismatique ne tire pas sa légitimité de la
loi ou des régles. Pour lauteur ce type de leader est donc souvent initiateur de

changement.

Trice et Beyer (1986) proposent de résumer la théorie de Weber en cing éléments qui
permettent de caractériser les leaders charismatiques. D’'une part il s’agit d’'une personne
extraordinairement douée et qui apparait dans un contexte de crise sociale ou de situation
désespérée. Pour faire face, le leader propose un ensemble d’idées qui sont des solutions
radicales a la crise. Par ailleurs, le leader trouve un ensemble de suiveurs qui sont attirés
par sa personnalité exceptionnelle et qui pensent qu'il est directement rattaché au pouvoir,

pouvoir qui est validé par ses succes répétés.

1. La théorie de House (1977) du leader charismatique.

La théorie de House (1977) est une approche interactionniste du leadership. Pour 'auteur,
le « leadership charismatique repose sur la relation entre le leader et les suiveurs » et les
« leaders charismatiques transforment les besoins, les valeurs, les préférences et les
attentes de ces subordonnés » (House, Spangler, et Woycke, 1991, p. 364). Par ailleurs,

comme toute théorie interactionniste, les traits, les comportements et la situation sont pris
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en compte.

Pour House, le charisme n’est donc pas considéré comme issu d’'un certain nombre de
traits de personnalité définis — mais les traits propres au leader seraient nécessaires a la

mise en place de la relation charismatique entre le leader et les suiveurs.

Au niveau des ftraits, le leader charismatique présenterait quatre caractéristiques (House,
1977) : une tendance a la domination, un fort besoin de pouvoir (House et al., 1991,
Mcclelland & Burnham, 1976) une forte confiance en soi et une grande conviction dans
ses propres valeurs. Ce sont ces qualités qui créeraient chez le leader I'envie et la

capacité de persuader et d’influencer les autres.

Par ailleurs, selon I'auteur, un environnement particulier est nécessaire pour I'apparition de
ces leaders. En ce qui concerne House, les leaders charismatiques sont le plus

susceptibles d’apparaitre en situation de crise ou de danger.
Yukl (2002) et Northouse (2004) ont fait une revue de la littérature concernant les

différentes caractéristiques du leader charismatique : ses traits de personnalité, ses

comportements, et ses effets sur les subalternes (Tableau T.3).
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Caractéristiques

personnelles

Comportements

Effets sur les subalternes

* Dominant

* Démontre de la

compeétence

» Confiance dans l'idéologie du

leader

* Définit des objectifs

» Croyance en la similitude entre

le leader et eux

» Désir d’influencer

* Exprime de la confiance

» Acceptent sans questionner

» Affectionnent le leader

» Confiant

* Suscite 'engagement

* Obéissance

» Se sacrifie

* |dentification au leader

 Fortes valeurs

* Communique de hautes

attentes

* Implication émotive

* Se fixent les objectifs plus

élevés

* Innovateur

* Prend des risques
personnels pour la cause

défendue

» Accroissement de la confiance

» Adoption des valeurs et

croyances du leader

Tableau T.3 Caractéristiques personnelles, comportements, et effets du leader charismatique sur
les subalternes.
Northouse, P. G. (2004) Leadership: theory and practice, 3eme edition. Thousand Oaks: Sage Publications,
p78.

Un ensemble d’études a pu monter la réalité de cette théorie (House et al., 1991; Howell &
Higgins, 1990). Ainsi, Podsakoff et ses collaborateurs (1990) ont montré que les managers
présentant une vision, montant 'exemple et communiquant de fortes attentes étaient ceux-
la mémes qui suscitaient le plus de confiance, de loyauté et de motivation de la part de

leurs employés.

Toujours en partant des caractéristiques du leader charismatique, Conger et Kanungo

(1987) ont proposé une théorie de I'attribution du charisme.
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2. La théorie de I'attribution du Charisme de Conger et Kanungo (1987)

Conger et Kanungo (1987, 1997) ont développé un modéle centré sur certaines des
dimensions charismatiques au sein des organisations. D’aprés les auteurs, les leaders
charismatiques seraient créés par un mécanisme d'attribution des subalternes, basé sur
leur perception du comportement de leur leader. Ainsi, le comportement observé du leader
serait interprété par les subalternes comme une expression de son charisme. Ce leader
charismatique se distinguerait des autres types de leaders par sa capacité a formuler et a
inspirer une vision ainsi que par des comportements et actions qui donneraient
l'impression qu'ils sont eux, tout autant que leur mission, exceptionnels (Conger &
Kanungo, 1994).

Un des points majeurs de la théorie est de présenter les comportements du leader selon
leur potentialité a provoquer l'attribution de la part des subalternes de caractéristiques
charismatiques. Ainsi, les subalternes choisiraient de suivre ce leader non seulement du
fait de son statut formel, mais aussi de la perception « d'extraordinaire » qu'ils

ressentiraient.

Conger et Kanungo (1997) décrivent trois étapes dans la mise en ceuvre du leadership
(étapes qui semblent linéaires, mais se produisent le plus souvent de maniere
concomitante ou mélangée). A chacune de ces étapes les caractéristiques du leader, et

donc les qualités attribués au leader vont varier.

La premiére étape est celle de I'évaluation de I'environnement, lors de laquelle, le leader
est percu comme voulant sortir du statut quo et comme étant particulierement sensibles

aux contraintes de I'environnement et aux besoins des subalternes.

Dans la seconde étape — celle de la formulation de la vision — le leader est pergu comme
quelgu'un capable de proposer une vision idéalisée pour l'avenir, tout en évoquant les

étapes de sa réalisation.

Enfin, dans la troisieme étape, celle de l'implémentation de la vision, le leader est vu

comme quelqu'un d'exemplaire, capable de prendre des risques personnels pour mettre
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en place sa vision des choses.

D’apres les auteurs, un leader sera pergu d’autant plus charismatique qu’il présentera une
vision (difféerente de la situation actuelle et ayant un objectif de changement) qu'il
encadrera et gérera tout le long du processus (Conger, 1991). Ces leaders présenteront
une sensibilitt marquée a leur environnement et aux besoins des membres, et feront
preuve de prises de risques personnelles dans le but de réaliser leur vision. Enfin, plus ils
feront preuve de comportements inhabituels dans la réalisation de leurs objectifs, plus ils

inspireront des qualificatifs charismatiques chez leurs subordonnés (Conger, 1991).

De méme que dans la théorie de House (1977), Conger et Kanungo (1994 ; Conger, 1991)
insistent sur la spécificité de la situation. Ainsi, pour les auteurs, les situations de crise ou
de désenchantement sont les plus a mémes de faire apparaitre ce type de leader — bien

que contrairement a House, pour Conger la crise n'est pas obligatoire.

3. Théorie du Self-Concept de Shamir (1991; 1993)

Introduite dans les années 90, la théorie du Self~-Concept prolonge le concept de House
du leader Charismatique en décrivant plus spécifiqguement le processus a I'ceuvre dans la
phase d'influence. Ainsi la théorie du Self-Concept est une théorie motivationnelle qui se
propose d'expliquer le processus par lequel les comportements d'un leader charismatique

entrainent de profonds effets transformationnels sur ses suiveurs.
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Dans sa théorie Shamir et ses collaborateurs (Shamir et al., 1993) expliquent que le

leader charismatique agit sur ses suiveurs en engageant profondément leur concept
méme d’eux-mémes (self-concept) (Graphique T.5). Ainsi, la mission présentée par le

leader devient une part intégrante du suiveur, dans sa définition de lui-méme.

Graphique T.5 Théorie du Self-Concept de Shamir

Shamir B., House, R. J., Arthur M. B. (1993) The motivational effects of charismatic leadership: a self-

concept based theory. Organization Science, 4 (4), p581.

Les leaders charismatiques sont donc capables, avec un certain nombre de
comportements qui leur sont spécifiques, d'activer des motivations propres a la définition

de soi des suiveurs, ce qui entraine chez ceux-ci des comportements particuliers.
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B. Le leadership transformationnel

Vers la fin des années 70, une nouvelle conceptualisation émerge des études sur les

leaders charismatiques : le leadership transactionnel et transformationnel.

1. La théorie des échanges Leader — Suiveur

Approche développé par Graen (1972) dans les années 70, la théorie LMX (Leader-
Member Exchange Theory) centre la compréhension du leadership sur la relation entre le
leader et le suiveur (Schriesheim, Castro, & Cogliser, 1999). C’est donc dans I'étude de la
qualité, de l'efficacité puis de la spécificité de chacune de ces relations individuelles et

dyadiques que le leader et son style peuvent étre définis.

Aussi, malgré un certain nombre de désaccords concernant les dimensions impliqués
dans la description et I'appréhension de cette relation (Schriesheim et al., 1999), les
auteurs sont majoritairement d'accord sur le fait qu'il s’agit d’'une approche de I'échange.
Approche s’intéressant surtout a la quantité des relations inter-personnelles (entre le
leader et le suiveur) ainsi qu'a la loyauté existant dans cette relation (Dansereau, Graen, &
Haga, 1974; Graen & Cashman, 1975).

Enfin, 'importance de I‘attention accordée au soutien et a la sensibilité sont également pris
en compte par la théorie LMX, I'objectif principal de cette approche étant d’isoler les zones
de difficulté dans la relation dans le but de I'améliorer afin d’accroitre la réussite et

I'efficacité de I'équipe.

2. Le leadership Moral de Burns (1978)

La théorie de Burns repose d'une part sur la théorie du leadership et de l'autorité de

Weber (1948) et sur les stages de développement moral de Kohlberg (1964).
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La théorie de Kohlberg propose trois niveaux de développement moral.
A Au premier niveau (moralité pré-conventionnelle), le comportement est surtout
déterminé par I'obéissance et par des récompenses et sanctions externes.
A Au second niveau (moralité conventionnelle) la motivation se situe dans la
conformité aux attentes de la société.
A Enfin au troisitme niveau (moralité post-conventionnelle) le comportement de

I'individu obéit a des valeurs et a des principes universels.

En définissant le leadership, Burns (1978) veut séparer « la pure et simple possession de

pouvoir du leadership proprement dit »

Aussi, pour présenter les divers leaders, Burns sépare dans un premier temps les leaders
moraux et amoraux. Pour l'auteur les leaders amoraux sont motivés par des valeurs qui
par définition les rendent non-leaders mais possesseurs de pouvoir, ils ne peuvent donc
étre ni transactionnels ni transformationnels.

Pour définir les leaders moraux, Burns précise que ceux-ci doivent « permettre aux gens
de devenir plus conscients de leur ressenti. Le leader se doit de ressentir leurs besoins si
profondément, de définir leurs valeurs si clairement qu’ils puissent étre traduits en actions

déterminées. » (notre traduction, Burns, 1978, p. 43-44")

Les leaders moraux peuvent étre transactionnels ou transformationnels. Le leadership
transactionnel s’installe lorsqu’un leader utilise des valeurs formelles (conditionnelles) pour
diriger les suiveurs (parmi celles-ci nous pouvons trouver 'honnéteté, la responsabilité,
l'intégrité...). Le leadership transformationnel, quant a lui, s’installe lorsque les valeurs du

leader sont transcendantes telles que la liberté, la justice, I'égalité.

La taxonomie proposée par Burns présente donc d’une part les leaders amoraux (motivés
exclusivement par l'utilisation du pouvoir) et d’autre part les leaders moraux qui sont soit
transactionnels ou transformationnels (I'action transformationnelle étant présentée comme

meilleure et plus aboutie que I'action transactionnelle).

1 « The leader’s fundamental act is to induce people to be aware or conscious of what they feel -- to feel
their true needs so strongly, to define their values so meaningfully, that they can be moved to purposeful
action. » (pages 43-44)
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Contrairement a Burns (1978), Bass (Bass, 1985 tiré de Bass, Waldman, Avolio, & Bebb,
1987) dans le cadre de la conception multifactorielle du leadership insiste sur la différence
conceptuelle entre le leadership transactionnel et transformationnel mais considére que
ces deux dimensions apparaissent simultanément dans le répertoire comportemental du

leader.

3. Le leadership transformationnel de Bass (1985; 1987)

Bass (1985), contrairement a Burns ne positionne pas le leadership transactionnel dans le
domaine du moral, pour lui — seul le leadership transformationnel a une place dans cette
catégorie et il le définit de maniére multidimensionnelle. Aussi, un leader transactionnel va
chercher a obtenir 'accord et la collaboration des subordonnés pour accomplir les taches
requises en usant de moyens externes (renforcements / punitions). L'accomplissement de
ces taches est basé sur les récompenses (renforcement positif des comportement
permettant d’atteindre les objectifs) et le management par exception (comportement du
leader basés sur la coercition et la punition des subordonnés, vis-a-vis de leurs erreurs).

Deux types de management par exception sont présentés par Bass : MBEA (Management
by Exception — Active) le management actif par exception ou l'erreur est recherchée
activement et MBEP (Management by Exception — passive) le management passif par

exception ou les leaders attendent d’apprendre les erreurs.

Le leader transformationnel se différencie, quant a lui, fondamentalement de celui-ci, dans
la mesure ou il n’a pas recours aux renforcements matériels. || posséde par ailleurs un

certain nombre de caractéristiques qui lui sont propres :

« L'influence idéalisée » (Idealized Influence) est ainsi définie comme le fait d'étre un
modeéle charismatique pour les autres, Bass tend d'ailleurs a simplement qualifier cette
influence par le charisme et place cette caractéristique parmi les plus importantes. La
« motivation inspirée » (Inspirational Motivation) implique l'articulation d'une d'une vision

claire, attractive et inspirée pour les suiveurs.
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Bien que ces deux dimensions soient conceptuellement distinctes, la recherche a montrée
des liens forts entre les deux, elles sont donc souvent associés dans la pratique (Bass,
1998). « La stimulation intellectuelle » implique de stimuler la créativité des suiveurs en
remettant en question leurs certitudes et le statut quo. Enfin, la « considération
individuelle » est similaire a la dimension Considération telle que définie dans les théories
des écoles de I'Ohio et du Michigan, et implique de porter de l'intérét et de soutenir les
besoins individuels des suiveurs. Enfin, contrairement a sa définition d'origine, la
dimension de « considération individuelle » de Bass (1995) se différencie en se focalisant
plus sur le développement personnel des suiveurs et moins sur la prise de décision

participative.

Enfin, pour compléter les types de leaders, Bass ajoute aux leaders Transactionnels et
Transformationnels, un style Laissez-faire qui, comme pour ses prédécesseurs,
correspond plus a une absence de leadership qu'a un style de leadership a proprement

parler

Pour développer ce modele, Bass (1990) a utilisé un outil d’évaluation du leadership, le
Multifactor Leadership Questionnaire (MLQ) — qui sera présenté plus en détail dans le

chapitre trois (Chapitre 3.B.1).

En étudiant les effets de ces différents styles de leadership sur la satisfaction et la
performance Bass positionne le leadership Transformationnel comme le meilleur des

styles possible, le plus avancé et le plus efficace.
Dans le sillage des travaux de Burns et de Bass, plusieurs modeéles de leadership

transformationnel ont été développés. Parmi ceux-ci, 'un des plus populaires est celui de

Kouzes et Posner.
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4. James Kouzes et Barry Posner (1987) : les meilleurs comportements de

leadership

Sur la base d’enquétes exhaustives auprés de leaders-managers, Kouzes et Posner
(1987) ont identifié cinqg facteurs (types de comportements) qui décrivent les leaders
exceptionnels. Ces derniers seraient, selon les auteurs, a mémes de :

1. Remettre en question les processus (chercher de nouvelles opportunités,
expérimenter et prendre des risques calculés)
Inspirer une vision partagee
Encourager les autres a agir

Tracer la voie — en donnant 'exemple par ses propres comportements

o & DN

Reconnaitre les contributions de chacun

A la suite de ces résultats, Kouzes et Posner (1993) ont élaboré un outil d’évaluation du
leadership : Leadership Practices Inventory (LPI), qui sera abordé plus en détail dans le
chapitre trois (Chapitre 3.B.3).

1.

5. Comparaison entre les modéles

Sashkin (2004), auteur du modéle du leader Visionnaire, a fait une méta-analyse sur les
divers modeles de leadership transformationnel. Il a conclu que les trois traits suivants
sont ceux qui reviennent le plus souvent et sont jugés les plus importants dans tous les
modéles étudiés :

1. La Capacité a articuler une vision

2. La confiance en soi

3. La capacité a favoriser 'empowerment (responsabilisation).

De méme, il a isolé trois dimensions comportementales des leaders qui sont, elles aussi,

partagées par la majorité des approches :

1. La capacité du leader a communiquer une vision
2. L'habilité du leader a créer des opportunités d’empowerment (responsabilisation)

3. La capacité du leader a montrer de la considération et du respect a I'endroit de ses
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subalternes.

Pourtant, un certain nombre de problémes méthodologiques ont immiscé, petit a petit, des
doutes sur la validité de construit du concept de leadership transformationnel. Ainsi,
d’autres auteurs (Kharti, 2005) proposent des structures différentes de celles initiées par

Bass, dont certaines reviennent vers la théorie du leadership charismatique.

Ainsi, Kharti (2005) proposent que les quatre composantes postulées par Bass soient
remplacées par deux plus centrales du nouveau construit théorique : le Charisme et la
Vision. Ainsi donc, selon cette nouvelle approche, les leaders se trouvent catégorisés dans
une des quatre catégories exclusives, basées sur leurs niveaux de charisme et leurs

habilités a étre visionnaires.

6. La théorie Intégratrice du leadership de Chemers (1997)

Dans sa conception unificatrice, Chemers propose d'intégrer les divers courants
théoriques. Ainsi, les approches par trait, situationnelles, de contingences,

transformationnelles et humanistes se trouvent conjuguées.

Ainsi, bien que certaines de ces approches postulent l'existence d'un meilleur type ou
style, alors que d'autres considérent qu'il n'y a pas de meilleur style dans I'absolu et que
plusieurs bon styles existent (Skipton, 2003) Chemers propose un cheminement

d'ensemble englobant ces différences.

Ainsi, dans sa théorie Intégratrice, I'auteur expose un chemin causal qui débuterait avec
des caractéristiques personnelles du leader et les demandes de la situation (zone of self-
deployment), puis des questions inter-personnelles apparaitraient créant ainsi une zone
centrée sur les relations transactionnelles (the zone of transactionnal relationship). Enfin,
la mise en action des suiveurs ferait entrer les rapports dans la derniére zone: celle du

déploiement de I'équipe (the zone of team deployment).

Aussi, pour réunir les théories, Chemers applique un principe d'appariement (matching)

entre les efforts de leadership, les caractéristiques du leader et de les demandes de la
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Zone.

La zone du « déploiement de soi », demande principalement au leader de se centrer sur
la gestion de I'image (Skipton, 2003). Dans cette zone, il s'efforce de faire correspondre
les attentes de ses subordonnés et leurs perception du leader. A ce niveau, l'intérét
principal est donc de repérer (en se basant sur les perceptions des subordonnés) ce qui
caractérise, d'aprés eux, le plus le leader (en termes de traits de personnalité et de

situation).

La zone de « relations transactionnelles » est quant a elle centrée sur la dynamique et
les inter-relations entre leader et subordonnés. La fonction principale du leader est donc
de développer cette relation tout en maintenant et développant la motivation et
I'engagement des subordonnés. D'aprés Chemers, cette zone a été le principal centre

d'étude des courants transformationnels et de contingence.

Enfin, la zone du « déploiement de I'équipe » correspond a une phase d'utilisation et
d'optimisation des ressources. La réussite du leader se traduira donc par la quantité de
travail, d'efforts supplémentaire, de productivité des équipiers — variables d'effet que nous

aborderons plus en détail dans le chapitre suivant.

5. L'approche clinique du leadership

L'approche clinique du leadership se place dans la suite logique des conceptions
transactionnelles, transformationnelles et charismatiques du leadership. Elle vise a
proposer un niveau complémentaire de lecture que ces approches n'ont pas jugé bon
d'ajouter. Cette démarche clinique vise donc a approfondir la compréhension du rdle

complexe et interactif du leader dans la société (Kets de Vries, 1993).

L'orientation clinique du leadership trouve son origine dans des théories aussi diverses
que la psychanalyse, la théorie cognitive, la psychologie du développement ou l'approche
systémique. La réunion de toutes ces approches ne vise qu'un seul objectif : comprendre
la relation dynamique a I'ceuvre entre le leader et ses suiveurs. (Kets de Vries et al.,
2004).
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Ainsi, l'objectif des tenants de cette approche sera de déconstruire le « théatre intérieur »
du leader (Kets de Vries, Korotov, et Florent-Treacy, 2007) afin de mettre en lumiére les
éléments fondamentaux a I'ceuvre dans les comportements, pour le cas échéant, l'aider a
effectuer des changements en profondeur et résoudre ces fonctionnements pathologiques
spécifiques aux leaders dysfontionnels (Kets de Vries, 2003a).

Aussi, contrairement aux autres approches, celle-ci ne se limite pas aux aspects cognitifs

et comportementaux, mais prend également en considération les aspects émotionnels.

Dans cette approche le leader efficace joue deux types de roles : un rble charismatique et

un réle architectural.

Une part importante du réle charismatique est en lien avec I'habilité du leader a donner
une vision dynamique de l'avenir de I'entreprise — dimension également partie prenante
des approches transactionnelles. Le leader se doit de donner une direction a prendre, de
parvenir a mobiliser I'ensemble des salariés autour de I'objectif mais aussi de susciter la
confiance quant a ses compétences de leader. Par cette vision, le leader parvient a
donner un sens et a forger des liens entre lui-méme et les autres, de méme qu'a batir une
identité fédératrice pour le groupe.

La capacité de déléguer le pouvoir est également un élément important du réle de chef

charismatique, tout autant que son habilité a motiver ses subordonnés.

Pour que cette vision puisse voir le jour et prendre corps le leader doit repenser les
systémes de récompenses et de contréle afin d'encourager les types d'attitudes et les
comportement qu'il souhaite voir se développer. Aussi, il importe que le leader réorganise
le projet méme de l'entreprise de sorte a ce que les valeurs de celui-ci s'harmonisent avec

l'idéologie de fond de I'entreprise.

Ainsi, Manfred Kets de Vries (2003b) définit cinq grandes stratégies qui seraient

génératrices de sens pour les salariés au sein d'une entreprise :

A Susciter le sens de la mission
En énongant une vision claire de l'organisation a avenir et en présentait des objectifs

précis tout en incitant les salariés a s'engager dans cette voie et a y perséveérer, les
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managers renforcent la cohésion du groupe et donnent un sens aux objectifs collectifs.

A Susciter le sens de I'autodétermination
En renforgcant la possibilité des employés d'effectuer des choix et de peser sur les
décisions, les managers permettra aux employés de ne plus se sentir simplement

spectateur mais également acteur de I'entreprise.

A Susciter un sentiment d'importance
En délégant le pouvoir, les managers peuvent permettre a chaque employé de sentir le
réle spécifique qu'ils jouent dans le destin collectif de ['organisation. Cela permet
également de renforcer leur sentiment d'utilité en donnant de limportance a leur

contributions individuelles.

A Souligner le sens et la valeur de la compétence
Encourager l'apprentissage et le développement personnel permet aux employés de
trouver un exutoire a leurs besoins d'exploration. Aussi, cela permet a chacun de prendre

conscience de sa propre progression et de ses compétences.

A Développer le sens des valeurs partagées
Mettre en avant des valeurs telles que le travail d'équipe, la sincérité, I'orientation client, la
responsabilisation ou l'ouverture au changement permet de centrer les valeurs de
I'entreprise autour de grands idéaux partagés et c'est une des caractéristiques des

entreprises qui réussissent.
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Dans ce chapitre nous avons montré le passage d'une définition du leadership unitaires
tenant compte d'un seul facteur : uniquement défini par la personnalité, par la situation
ou seulement par le style du leader, a une définition plus interactionniste. Ces
approches ont d'abord proposé des modeéles tenant compte du style du leader et des
caractéristiques de la situation, puis plus complexes, les caractéristiques des
subordonnées sont venues compléter ces théories dans le but de proposer un cadre de
référence permettant de prédire l'efficacité optimum d'un leader donné en fonction des
circonstances au sens large.

C'est alors que l'ancienne notion de leader Charismatique, déja présente dans les
années 1940 a été remise au godt du jour, donnant naissance aux modeles centrés sur
les relations leader-subordonné et plus spécifiquement sur I'effet des leaders sur leurs
subordonnés. Ainsi, la grande famille des théories du leadership charismatique,
transactionnel et surtout transformationnel sont apparues. Enfin, partant du constat du
manque de profondeur de ces approches, certains auteurs ont proposé une conception
plus clinique du leadership. Celle-ci se propose d'intégrer aussi bien des variables

comportementales, cognitives que émotionnelles au sein de son modéle.

De fait le leadership apparait donc a présent comme un construit complexe, varié et
plus nuancé qu'il ne paraissait lors des premiéres définitions. Aussi, nous allons
développer une compréhension plus différentielle du leadership en mettant en lumiéres
les liens qu'il entretient avec les dimensions de la personnalité ou de l'intelligence
émotionnelle. Dans tous les cas, toutes ce définitions visent un seul et méme objectif :
comprendre et décrire le leader efficace. Mais qu'en est-il au juste de l'efficacité des
leaders ? Comment se congoit-elle ? Comment pouvons nous la mesurer ?

En ce qui concerne la mesure, lors de notre présentation des différents modéles du
leadership nous avons également évoqué les nombreux outils de mesure élaborés,
souvent, en parallele de la théorie et visant a fournir des éléments empiriques de
validation de celles-ci. Comme nous le verrons dans les chapitres a venir, ces outils se
sont peu a peu transformés en tests psychométriques a visée diagnostique pour
certains et se proposent aujourd'hui d'évaluer les managers sur leurs qualités de

leader.
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Chapitre 2 : Le Leadership, une dimension pas si indépendante

Nous avons vu dans le chapitre précédent la diversité des approches et de définitions du
leadership. Mais toutes ce approches ont un point commun : elles cherchent a définir le
leader efficace. En effet, au dela des traits ou des styles évoqués, les modéles
recherchent avant tout a mettre en lumiére ce qui caractérise un leader efficace. Aussi,
dans la premiére partie de ce second chapitre, nous allons nous intéresser a la maniére
dont un leader peut-étre considéré comme efficace. Nous allons donc chercher a
comprendre comment ont été définis et évalués I'efficacité ou le succés d'un leader. Pour
ce faire nous allons étudier un ensemble de variables d'effets utilisés pour évaluer

I'efficacité du leader.

Puis, dans la seconde partie du chapitre, nous verrons comment I'approche différentielle
s’intéresse aux liens que le leadership entretient avec d'autres variables psychologiques
comme la personnalité ou l'intelligence émotionnelle. Car comme nous l'avons vu, ce
concept est loin d'étre unitaire et englobe dans ses théorisations récentes un grand

nombre de variables allant des dimensions cognitives aux facteurs émotionnels.

1. Les variables d'effets et I'efficacité du leadership

Du fait de la diversité des éléments que recouvre le leadership et de sa nature
profondément « relationnelle », beaucoup de chercheurs ont défini les effets du leadership

a travers un ensemble de variables trés larges.

Ces variables d'effet vont de la perception subjective de l'efficacité des leaders ou du
groupe (Carless, Wearing, & Mann, 2000; Garman, Tyler, & Darnal, 2004; Judge & Bono,
2000; Vandenberghe, Stordeur, & D’hoore, 2002) a des critéres économiques ou de
performance (Avery, Tonidandel, Griffith, & Quinones, 2003; Carless et al., 2000; Connelly
et al.,, 2000; Geyery & Geyery, 1998; Khuntia & Suar, 2004; Marshall-Mies et al., 2000;
Misumi, 1995) Nous allons voir dans la suite de cette partie comment les chercheurs ont

opérationnalisé I'efficacité du leadership et surtout comment ils I'ont mesurée.
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A. Perception de I'efficacité des leaders

Afin d’estimer la perception de l'efficacité des leaders, certaines études ont fait appel a
des juges (par exemple un groupe de superviseurs) pour obtenir un classement des
managers selon leur efficacité (Garman et al.,, 2004). D’autres ont utilisé des

questionnaires spécifiques pour appréhender cette variable.

Ainsi, Ragins (1989) a choisi de développer une échelle pour mesurer la perception par
les subordonnés de l'efficacité de leur manager. D'apres I'auteur, il est difficile de mesurer
I'efficacité percue des leaders a partir de certains comportements spécifiques car une part
importante de I'efficacité de ceux-ci résulte de leur capacité d'influence.

De ce fait, I'auteur a fait le choix d'utiliser des items « larges » mesurant I'efficacité. Il a
construit une échelle composé de cing items tels que : « Mon leader dispose de grandes
capacités de leadership » a laquelle les subordonnés doivent répondre sur une échelle de
type Likert en sept points allant de « pas du tout d’accord » a « tout a fait d’accord ».

Ces items ont montré des corrélations significatives et positives avec des items plus
spécifiques représentant 46 comportements efficaces du leader (.65). Cependant, aucune
donnée d'est disponible quant a la consistance de ces items. Il est également a noter que

cette échelle a été construite spécifiquement pour une recherche donnée (Ragins, 1989).

Carless en 2000 a enrichie I'échelle de Ragins. Dans leur étude, Carless et ses
collaborateurs (2000), ont proposé une dimension complémentaire pour évaluer la
perception de la qualité du travail, de la productivité et de I'adaptabilité du manger.

Les items de cet outil sont basés sur le travail conceptuel de Mott (1972) sur les
caractéristiques des organisations efficaces, I'échelle est composée d'items tels que :
« ll/Elle produit un travail de grande qualité » avec des réponses sur une échelle de type
Likert en cinq points allant de « rarement ou jamais » a « trés souvent ou toujours ». Cette

nouvelle échelle n'a pas été validée au sens psychométrique.

Enfin, dans d'autres études, la formulation de certains items issus de questionnaires de
leadership a été transformée pour mesurer la perception que les subordonnés ont de
I'efficacité de leur leader. Il va sans dire, que ces échelles modifiées n'ont pas été validées

en amont de leur utilisation.
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Cette démarche utilisant les évaluations des subordonnés pour évaluer les qualités du
leader sera abordée plus en détail dans le chapitre 4 a propos des évaluations par

'approche a 360°.

B. Efficacité et perception de I’efficacité du groupe

Au-dela de l'efficacité du leader, certains chercheurs ont tenté d’évaluer la qualité d'un
style de leadership en s'intéressant a l'efficacité du groupe ou a la perception qu'en
avaient les employés.

Deux catégories de variables ont ainsi été évaluées dans ce cadre : I'atteinte des objectifs

et I'attraction de l'unité / de I'équipe.

Bass et Avolio, ont dés 1990, dans la forme Cinq du MLQ (Multifactor Leadership
Questionnaire) ajouté deux dimensions propres aux effets du leadership : I'efficacité et la
satisfaction. Le questionnaire de Bass et Avolio sera détaillé dans le chapitre 3 (Chapitre
3.3.B.1).

L'échelle portant sur l'efficacité est composée de quatre items mesurant I'efficacité percue
du leader, a travers des questions telles que : « A quel point votre supérieur est efficace
lorsqu'il doit répondre aux besoins professionnels de ses employés ». Cette échelle a été
utilisée a de nombreuses reprises dans des études aussi différentes que celles portant sur
I'efficacité du leadership dans des entreprises du fret aérien (Hater & Bass, 1988) que sur

les qualités de leadership des officiers de la marine (Waldman, Bass, & Yammarino, 1990)

Mais certains milieux ont leur propres spécificités, aussi, en fonction des milieux dans
lesquels les études se sont déroulées différentes approches ont pu été mises en place

pour estimer I'efficacité.

Ainsi, dans le cadre de leurs études sur le milieu médical, et plus spécifiquement sur les
unités de soins intensifs, Shortell, Rousseau, Gillies, Devers et Simons en 1991 ont
développé un questionnaire évaluant, d’'une part, la capacité de l'unité a attirer et a garder
des infirmiéres et docteurs de haut niveau et, d’'autre part, le degré auquel I'équipe

parvenait a achever sa mission de soin auprés des patients.

Pour mesurer l'efficacité de I'équipe, ces auteurs donc ont développé un outil complet en
prenant des items issus de I'échelle de performance au travail d’Abrainis (1985) qui

portent sur: la prise de décisions, le respect des délais/échéances, la production d'un
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travail de qualité suffisante, la production d’un travail en quantité suffisante, une bonne
organisation du travail, la capacité de faire face aux situations conflictuelles, la confiance
face au travail a faire.

lls ont également demandé aux employés d'évaluer la qualité de la performance, la
productivité, le colt et de la sécurité percue dans leur travail (a travers des questions
objectives). Enfin en utilisant des items issus du travail de Dansereau et collaborateurs
(1984), ils ont évalué la fréquence avec laquelle I'employé fournissait une performance

correspondant a la ligne directrice de son manager.

Cette échelle, parfois Iégérement modifiée pour s'adapter a d'autres unités de soins, a été
régulierement reprises dans d'autres études (Vandenberghe, Stordeur, & D’hoore, 2002)
pour estimer l'efficacité d'un service et le mettre en lien avec des styles de leadership

différents.

Aussi, bien que les qualités métriques de I'échelle originale de Shortell et collaborateurs
(1991) soient acceptables (Alphas de Cronbach supérieurs a .6 pour toutes les
dimensions)ce questionnaire a trés rarement été utilisée dans son ensemble. Beaucoup
de recherches se sont limités a prendre quelques items de I'échelle. Qui plus est, étant
spécifiqguement congue pour s'adapter aux unités de soins intensifs, elle a souvent été
adaptée pour pouvoir étre utilisée dans d'autres services hospitaliers. Or ces versions

adaptées n'ont pas fait I'objet d'une validation.

C. Satisfaction des employés avec le leader / le travail

Tel que défini par Locke en (1976), « la satisfaction avec son travail est issue d'une
réaction émotionnelle liée a la croyance que son travail doit remplir certains besoins et

répondre a certaines valeurs. »

Aussi, comme les employés peuvent étre satisfaits ou insatisfaits d'un grand nombre de
paramétres liés a leur travail, cette question de la satisfaction a été abordée de maniéres

différentes selon les auteurs.

Sparks et Schenk (2001) ont ainsi adapté quatre items de la sous-échelle générale de
satisfaction au travail de Haclonan et Oldham (Job Diagnostic Survey; cité par Sparks et
Schenk, 2001).
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Vandenberghe et collaborateurs, dans leur grande étude de (2002)? ont abordé la
satisfaction selon plusieurs angles. D'une part la satisfaction avec le leader a été mesuré
a l'aide de deux items. Ceux-ci étaient ancrés a un bout de I'échelle avec le terme « trés
insatisfait » et a l'autre bout de I'échelle avec le terme « trés satsifait ». D'autre part, la
satisfaction générale avec le travail a été mesurée avec un item de Shortell et
collaborateurs (1991): « Dans I'ensemble, a quel point étes vous satisfait(e) avec votre
travail?”. Les subordonnés devaient répondre sur une échelle d’accord de type Lickert en

cing points allant de « trés satisfait » a « pas du tout satisfait ».

Comme nous l'avons mentionné précédemment (partie 1.B de ce chapitre), Bass et Avolio,
ont proposé dés 1990 dans la forme cinq du MLQ (Muiltifactor Leadership Questionnaire)
deux échelles destinées a mesurer le leadership a travers ses effets. Nous avons présenté
I'échelle d'efficacité dans la partie 1.B de ce chapitre. La dimension satisfaction du MLQ
vise a mettre au jour la satisfaction des employés avec leur manager. Elle est composée
de deux items : « En général, a quel point étres vous satisfait(e) de votre supérieur? » et
« En général, a quel point trouvez vous que les méthodes utilisées par votre supérieur

sont celles qui permettent le mieux au groupe d'atteindre le résultat escompté? ».

Malgré les nombreuses études de validation du MLQ, aucune information psychométrique
n'est donnée concernant ces deux échelles (composées de deux questions chacune).
Elles sont par ailleurs décrites comme des échelles complémentaires donnant des

informations a visée descriptive.

D. Efforts supplémentaires des employés / implication dans le travail

Pour définir les efforts supplémentaires que les employés sont préts a réaliser, Carless

(2000) parle de la motivation que les subordonnés attribuent a leur leader.

Ainsi, des 1985 Bass propose une échelle spécifique dénommée « Extra Effort Scale »
avec des items tels que « Mon manager me motive a me dépasser. » . Elle est utilisée
dans de nombreuses études pour mesurer I'effet du leadership (Bycio, Hackett, et Allen,
1995) telle quelle ou parfois Iégérement modifiée pour étre « plus spécifiquement reliée a

la performance au travail » (Carless et al., 2000).

Nous pouvons noter, que dans les études ou I'échelle est modifiée, aucune information

psychomeétrique sur ses qualités n'est précisee.

2 Réalisée auprés d'un échantillon de plus de 1000 infirmieres belges.
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Enfin, d'autres chercheurs ont utilisé I'échelle d’'implication dans le travail de Lodahl et
Kejnar (1965) afin d'estimer I'effet du leadership de leur manager sur l'implication au travail
des salariés. L'échelle de Lodahl et Kejnar présentait lors de son développement et des
études de validation associées, des qualités métriques acceptables, bien que limitées.
Ainsi, les auteurs eux-méme qualifient la consistance de leur échelle de « adéquate mais
non élevée 3» et expriment des doutes quant a sa structure factorielle (traduction libre,
Lodahl et Kejnar, 1965, p. 32).

Enfin, nous pouvons noter que cette échelle date de 1965 et qu'elle est utilisée telle quelle

par les chercheurs. Aussi, pour nous prononcer sur sa pertinence et ses qualités, il serait

nécessaire d'avoir des données psychométriques plus récentes.

E. Intention de quitter le poste

L'intention de quitter le poste peut étre percue comme une sous-dimension de la
satisfaction avec son travail. Cependant, cette dimension est souvent associée au
leadership. Ainsi, Vandenberghe et ses collaborateurs (2002) ont introduit cette variable

dans leur étude pour estimer le résultat et I'efficacité du leadership des managers.

Les auteurs ont évaluée l'intention des employés de quitter leur poste grace a 3 items
portant d'une part sur l'intention de quitter ce poste précis et, d'autre part, sur l'intention de

quitter la profession en général.

Pourtant tous les auteurs ne sont pas unanimes quant a cette variable d'effet. Pour
certains, l'intention de quitter le poste ne serait pas forcément un signe de l'inefficacité du
leader (Bycio et al., 1995). En effet, certaines dimensions du leadership transformationnel,
associées de maniére appropriée pourraient engendrer cet effet « indésirable ». Si I'on
reprend la définition du leadership transformationnel, il est envisageable que des
récompenses adaptées associées avec un leadership inspirationnel et un environnement
présentant une dose suffisante de challenge, puissent augmenter chez certains employés

le désir de quitter leur poste, pour évoluer (Bycio et al., 1995).

3 Adequate, but not high reliability.
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F. Engagement envers |’organisation

Dans leur article de référence datant de 1990, Allen et Meyer proposent un modéle de

I'engagement envers l'organisation structuré autour de trois axes :

- Une composante affective de I'engagement envers l'organisation qui se référe a
I'attachement, l'identification et l'implication émotionnelle de I'employé avec son

entreprise.

- Une composante de continuité qui est liée a I'engagement moral basé sur le colt

que I'employé associe avec le fait de quitter I'entreprise.

- Enfin, une composante normative qui correspond au sentiment d'obligation que

ressent I'employé de rester dans I'entreprise.

Pour de nombreux chercheurs, I'engagement envers I'organisation est un résultat
important du leadership exercé dans l'entreprise ou l'organisation, aussi, I'échelle d'Allen
et Meyer dans régulierement utilisée dans sa totalité ou en partie (Bycio et al., 1995;
Vandenberghe et al., 2002).

Deux autres échelles sont souvent utilisées pour la mesure de I'engagement envers
'organisation. Celle de Mowday et collaborateurs (1979) et des adaptations de I'échelle
de Howell et Avolio (1988) s'intéressant a lI'engagement envers différentes parties du

travail.

Nous avons donc vu dans cette premiére partie les nombreux effets qu'un leader efficace
peut provoquer au sein des organisations en général et sur ses subordonnés en
particulier. Nous avons également entrevu les difficultés liés a la mesure de ces effets,
mais aussi a la place que les subordonnés et autres collaborateurs prennent dans cette
évaluation. Aussi avant d'aborder la mesure du leadership a proprement parlé (Chapitre 3)
nous allons nous pencher sur les liens — parfois étroits — que le leadership entretient avec
d'autres  construits  psychologiques. Pour mieux comprendre ce concept
multidimensionnel, il importe — dans une démarche différentielle — d'ancrer le leadership
dans les théories de la personnalité et d'explorer ses liens avec les dimensions conatives

de l'intelligence émotionnelle.
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2. Lien avec d'autres dimensions psychologiques

Comme cela se lit entre les lignes des différentes théories du Leadership — ce concept est
loin d'étre unitaire et semble par ailleurs entretenir des liens étroits avec d'autres variables.
En effet, le leadership englobe — surtout dans les théories récentes — un grand nombre de
variables qui semblent se rapprochent de certaines caractéristiques basiques de la

personnalité

A. Les traits de personnalité

Depuis le début des années 40 les psychologues se sont intéressés aux liens entre les
aptitudes au leadership et a la personnalité. Mann (1959) et Stogdill (1974) ont effectué en
leur temps de grandes revues synthétiques du leadership — que nous avons évoquées
dans le premier chapitre (Chapitre 1.A.1.) — dans lesquelles ils ont cité de nombreuses

recherches étudiant les liens entre traits de personnalité et le leadership.

Ainsi, dans leur synthése, les auteurs rapportent un ensemble de caractéristiques de
personnalité ayant des liens positifs avec le leadership. Parmi les principales, nous
retrouvons ['éveil, l'originalité, l'intégrité personnelle et la confiance en soi. Les dimensions
d'agressivité, d'indépendance, d'objectivité, d'ajustement et de tolérance au stress sont,

elles aussi, souvent citées.

Plus récemment, un regain d'intérét a pu étre observé dans |'étude des liens entre la
personnalité et le leadership. Ainsi, en (1986), Lord et collaborateurs ont trouvé que la
dimension dominance ainsi que la dimension Masculinité-Féminité permettait de prédire

I'émergence du leadership.

Les émotions, surtout les émotions positives ont, elle aussi, été beaucoup étudiée comme
un antécédent possible du leadership transformationnel. Ainsi la forte présence d'émotions
positives chez le leader a été associée avec une meilleure performance (Wong & Law,
2002), avec la réussite (Staw, Sutton, & Pelled, 1994), l'efficacité du leader (George,
1995), le maintien de bonnes relations au travail (Staw et al., 1994) et une évaluations

plus positive par les subordonnés des qualités de leur leader (Newcombe & Ashkanasy,
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2002).

1. Les cinq dimensions fondamentales de la personnalité

La plupart des recherches récentes sur les relations entre leadership et personnalité
s’inscrivent dans le cadre du modele des traits de personnalité dit des big five. Nous allons

donc rappeler brievement son histoire et son rationnel.

Les recherches sur la structure de la personnalité ne sont pas récentes, dans l'antiquité,
les philosophes tentaient déja de classer les individus selon leur tempéraments. Ainsi,
Cattell, vers la fin des années 50, a entrepris un travail pharaonique avec son équipe
visant a isoler a partir essentiellement du vocabulaire, les dimensions fondamentales de la
personnalité.

Cattell (1957) et son équipe ont employé 3 méthode pour collecter autant d'information
que possible sur les caractéristiques des personnes. Les Données-L (Life Data)
correspondent aux données issus de biographies et journaux intimes. Les Données-T
(Test Data) correspondent aux données recueillies expérimentalement, en mettant des
volontaires dans diverses situations émotionnelles et en récoltant leur réponses. Les
Données-Q (Questionnaire Data) correspondent aux résultats issus des questionnaires
construits par Cattell et son équipe en recensant tous les adjectifs présents dans le
dictionnaire, pouvant s'appliquer a la description d'une personne. lls ont ensuite soumis
collecté des réponses a ce questionnaires auprés de volontaires qui ont utilisé ces
adjectifs pour se décrire eux-mémes et pour décrire d'autres personnes.

Ces résultats issues de toutes ces collectes ont été analysés grace a la méthode
d'analyse MAVA (Multiple Abstract Variance Analysis) pour identifier les construits latents
permettant de grouper ces adjectifs. 19 variables latentes ont ainsi été mises en lumiére

lors de la premiére analyse, finalement réduits a 16 dans les analyses suivantes.

Ce n'est que vers la seconde moiti€é du vingtiéme siécle qu'une structure plus
fondamentale encore a été mise a jour. Ce sont les auteurs Tupes et Christal (1961) qui
sont le plus souvent considérés comme les premiers auteurs de cette théorie, et ce bien
que leurs travaux aient porté sur une re-analyse des résultats de Cattell. Suivis par
Norman (1963) qui lui aussi a ré-utilisé les matrices de Cattell. Ces auteurs ont proposeé

une premiére dénomination des cing dimensions fondamentales de la personnalité :
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- Extraversion / Surgence (Extroversion / Surgency)
- Agréabilité (Agreeableness)
- Conscience (Conscientiousness)

- Stabilité Emotionnelle (Emotional Stability)

— Culture (Culture)

Mais ce sont les travaux de Costa et McCrae (McCrae & Costa, 1985; 1987) dans les
années 80 qui, travaillant eux aussi sur un modele de personnalité fondamental, ont donné
naissance au premier outil permettant de mesurer ces cinqg traits de personnalité : le NEO-
Pl (Neo Personality Inventory — Costa & McCrae, 1985). Comparativement a Norman,
Costa et McCrae ont ré-interprété le facteur Culture par la dimension Ouverture a
I'expérience (Openness to experience) (McCrae & Costa, 1985).

Dés les premiéres études de validation du Neo-PI, ces cinq dimensions fondamentales ont
été retrouvées lors d'analyses d'adjectifs (Goldberg, 1983), et d'autres questionnaires de
personnalité comme le Block (1961) ou le California Q-set (McCrae, Costa, & Busch,
1986).

Depuis, de trés nombreuses études ont montré la robustesse de cette structure a travers
les cultures et les mesures. Les Big Five ont donc connu une popularité croissante au
cours des années notamment parce qu'elles représentent des dimensions de personnalité
vastes, qui se manifestent dans des traits plus spécifiques et que des outils permettaient
de les mesurer aisément (McCrae & Costa, 1987; McCrae & John, 1992). Les auteurs
définissent les cing dimension comme suit :
A La premiére dimension — Extraversion — représente la tendance a étre sociable,
assertif, dynamique et a la recherche de stimulations.
A La seconde dimension — Agréabilité — correspond a une tendance a étre gentil,
aimable , confiant et chaleureux.
A La troisieme dimension — Conscience — est composée de deux facettes : I'atteinte
des objectifs et la confiance que I'on est prét a nous accorder. C'est ainsi le trait des
Big Five qui est le plus en lien avec la réussite professionnelle (Barrik & Mount,
1991).
A La quatriéme dimension — Stabilité Emotionnelle — est le plus souvent définie par
son péle oppose, Neuroticism. Elle correspond a la tendance a I'anxiété, a la peur,
a la dépression et c'est la dimension la plus associée a la satisfaction générale
avec sa vie (Costa & McCrae, 1992).
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A Enfin le cinquiéme facteur — Ouverture — représente la tendance a étre créatif,

imaginatif et ouvert a I'expérience.

Comme nous le verrons, c'est le Neo-PI qui est le plus souvent utilisé dans les études sur

les liens entre leadership et personnalité.

2. Liens Big Five - Leadesrhip

Dans les années 2000 Judge et Bono (2000), ont réalisé une grande étude de mise en
relation des dimensions du leadership Transformationnel et Transactionnel avec les
Dimensions des Big Five. Les participants de leur étude étaient engagés dans des
programmes de leadership communautaires, mis en place et financés par ces Chambres
de Commerce des régions du Midwest américain. Les participants ont regu un ensemble
de questionnaires a compléter par eux-mémes, par leur supérieur et subordonnés.

Les dimensions de personnalité étaient mesurées a l'aide du Neo-Pl Révisé (Costa &
McCrae, 1992) tandis que les comportements de leadership transactionnel et
transformationnel ont été évalués grace au MLQ-5x (Multifactorial Leadesrhip
Questionnaire - version cing, Avolio, Bass, & Jung, 1995). De méme, des questionnaires
de satisfaction (satisfaction de leader avec son travail, satisfaction des subordonnés avec
le leader et satisfaction du supérieur avec le leader) ont été administrés.

Dans le cadre de cette étude, les auteurs ont trouvé un lien direct et significatif entre la
personnalité et le leadership. Plus particuliérement, la dimension Agréabilité serait pour

eux un fort et consistant prédicteur de comportements de leadership transformationnel.

De méme, Atwater et Yammarino (1993) en effectuant une étude dans le cadre militaire,
se sont intéressés aux prédicteurs liés avec la perception du leadership militaire. Il ont
pour ce faire, mis en relation des variables d'attributs personnels (telles que les traits de
personnalité, les styles cognitifs...) avec I'évaluation des dimensions de leadership
transactionnel et transformationnel qu'avaient les supérieurs et les subordonnés d'un
leaders militaire. Les auteurs ont ainsi trouvé que le fait d'étre chaleureux était un

prédicteur significatif des comportements de leadership transformationnel.
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Dans le méme sens, Cavazotte et ses collaborateurs (2012) en s'intéressant aux effets de
l'intelligence, de la personnalité et de lintelligence émotionnelle sur le leadership
transformationnel et la performance managériale ont eux aussi montré que le
Neurotiscisme (pble opposé de la stabilitt émotionnelle) avait un effet négatif sur
I'efficacité du leader. Pour ce faire ils ont interrogé des managers d'une grande entreprise
énergétique brésilienne. Pour évaluer la personnalité les auteurs ont utilisé une échelle de
Goldberg (1999) permettant de mesurer, entre-autre, les cing traits des Big Five. Pour le
leadership, ils ont utilisé la version portugaise du MLQ (Antonakis, Avolio, &

Sivasubramaniam, 2003).

D'ailleurs pour Bass la stabilité émotionnelle serait prédictive de formes de leadership
moins complexes que le leadership Transactionnel ou Transformationnel, comme le

leadership Laissez-faire (Bass, 1998).

Enfin, Keller (1999) dans son étude portant sur le leadership implicite, s'est intéressé a
I'impact des traits de personnalité, de l'estime de soi et de la conscience de soi des
leaders sur le leadership implicite. Cette étude a porté sur des étudiants suivant un cours
d'introduction au leadership. L'auteur a pu montrer que la dimension Agréabilité, était

significativement reliée aux évaluations de la sensibilité des leaders.

Un certain nombre d'études se sont intéressés aux les liens entre personnalité et
leadership dans le cadre militaire et ont mis en lien les traits de personnalité et le
leadership (Lim & Ployhart, 2003; Ployhart, Lim, & Chan, 2001; Thomas, Dickson, &
Bliese, 2001).

Lim et ses collaborateurs, ont étudié, entre autres, les liens entre I'évaluation par les
subordonnés du leadership de leur chef et les traits de personnalité de celui-ci, tels que
définis par le modéle des Bif Five. Travaillant sur des groupes de combat des forces
armées de Singapour, ils ont montré qu'en régressant les dimensions de leadership
transformationnel sur les cing dimensions de personnalité du modéle des Big Five, ils était
possible d'expliquer 28% de la variance des évaluations du leadership transformationnel.
Travaillant toujours avec les militaires, d'autres auteurs ont trouvé des liens forts entre la
dimension Extraversion et des comportements de leadership transformationnel (Ployhart
et al.,, 2001) et que cette dimension d'extraversion était un prédicteur significatif de la
performance de leaders des cadets évalués dans le cadre de leur entrainement (Thomas
et al., 2001).
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Pourtant, Judge et Bono (2000) — en s'intéressant aux étudiants du Midwest - ont trouvé
I'extraversion seulement marginalement prédictive, ces mémes auteurs ont d'ailleurs
fortement insisté sur le fait que dans de nombreuses recherches antérieures I'extraversion

présentait souvent des résultats mitigés avec le leadership.

La dimension Conscience a été, elle aussi considérée comme une dimension prédictive de
I'émergence du leadership (Judge & Bono, 2000) et dans certains cas, cette dimension a

méme été liee a l'efficacité du leader (Cavazotte et al., 2012).

3. Le modéle HEXACO de la personnalité

Depuis son début, le modéle de la personnalité en cinq facteurs a souvent été contesté,
ainsi Goldberg (1993; 1981), qui comme Cattel, a travaillé sur une approche lexicale de la
personnalité, s'est penché sur les mots (plus spécifiquement les adjectifs) issus de la
langue anglaise. Cette démarche lui a permis de mettre en lumiére cinq grands traits de
personnalité, il a donc de ce fait rejoint le grand groupe de recherche sur le modéle de la
personnalité en cinqg traits. C'est en prolongeant ses études linguistiques a d'autres
langues que Goldberg et son équipe ont trouvé des différences (Ashton et al., 2004;
Ashton, Lee, & Son, 2000). Basé sur ces résultats les chercheurs ont proposé un nouveau
modéle de la personnalité en six facteurs et ont également congu un outil pour les mesurer
le HEXACO-PI (Honesty, Emotionality eXtraversion Agreeableness Consscientiousness
Openness to Experience — Personality Inventory) (Ashton et al., 2004; Lee & Ashton,
2004).
Les dimensions de ce modéle sont

A Honnéteté / Humilité
Emotionalité
Extraversion
Agréabilité

Conscience

S

Ouverture a l'expérience
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Ainsi, de Vries (2012) a mis en lien ces dimensions de la personnalité avec quatre styles
de leadership: le leadership éthique, le leadership charismatique, le leadership
d’encouragement et le leadership centré sur la tache. Il a observé un lien direct fort entre
la dimension Honnéteté / Humilité et le leadership Ethique, I'Extraversion et le leadership
Charismatique, I'Agréabilité et le leadership d'Encouragement et enfin la dimension

Conscience et le leadership Centré sur la tache.

4. Les types de personnalité

Dans les années 90, un certain nombre de chercheurs ont adopté une approche de la
personnalité conceptuellement différente. En effet, au dela de I'approche de la
personnalité en termes de traits telle que nous l'avons vue précédemment avec le modele
de Cattell et celui des Big Five, d'autres ont préféré adopter une approche sous forme de
types.

Contrairement a l'approche par traits, I'approche par types s'intéresse a la personnalité
sous l'angle des préférences. Celles-ci sont par nature dichotomique et non pas continues
comme le sont les traits. La théorie des types de personnalité la plus populaire aujourd'hui
prend ses racines dans l'approche de Jung (1921) qui propose de différencier les individus

en fonction de leur préférences fondamentales sur trois dimensions distinctes.

A Tout d'abord, les individus se différencient selon leur préférence quant a la source

et la direction de leur énergie psychologique.
Cette préférence est dénommeée Attitude, ses deux pdles dichotomique sont ['attitude
Introvertie (énergie orientée vers le monde intérieur) et I'attitude Extrovertie (énergie

orientée vers le monde extérieur).

A La seconde source de différences est liée a la préférence quant a la collecte, au
recueil d'information, qui peut se faire de deux maniéres opposé : par les sens
(sensation) ou par l'intuition.

A La troisieme source de différences se trouve dans la préférence individuelle quant

au traitement de l'information qui peut étre traitée par la Pensée ou le Sentiment.
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Enfin, une quatrieme source de différences (mises en lumiere par Myers, 1962) concerne
la préférence en terme de Style de vie : Jugement (un style de vie structuré et organisé)

ou Perception (style de vie spontané et ouvert).

Dans les années 60, Myers (1962), partant de la théorie de Jung, a développée un outil
d'évaluation du type psychologique MBTI (The Myers-Briggs Type indicator). Qui est

aujourd'hui I'outil d’évaluation des types de personnalité le plus utilisé.

Utilisant le MBTI, Nordvik et Brovold (1998) ont mis en place une recherche
particulierement riche. lls ont étudié quatre catégories de taches de leadership (Adizes,
1979, 1987): les PAEI (Production, Administration, Entreprising et Intégration). Les
activités des leaders dans ces taches ont ensuite été mises en lien avec les quatre
dimensions de personnalité du MBTI Introversion-Extraversion; Intuition — Sensation;

Sentiment — Pensée et Perception — Jugement.

Afin de rendre les résultats de leur étude comparables avec celles menées a l'aide du
modéle des Big Five, Nordvik et Brovold (1998) ont associé les 4 dimensions du MBTI aux
traits suivants issus des Big Five : respectivement Extraversion, Ouverture, Agréabilité et
Conscience (l. B. Myers & McCaulley, 1985).

Leurs résultats ont montré que le leadership dans le domaine de I'administration de taches
est associé avec un faible niveau d'ouverture et un haut niveau de conscience.

Le leadership dans les activités d'entreprising (activités liées a la mise en place de
nouveaux projets ou le commencement de nouvelles activités) sont liées avec un haut
niveau d'ouverture et un faible niveau de conscience.

Le leadership dans les activités d'intégration sont quant a elles liées a I'agréabilité et celles

des activités de production a l'introversion.

Mais il n'y a pas que la personnalité, l'intelligence émotionnelle a elle aussi été beaucoup

étudiée au regard du leadership.
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B L'intelligence éemotionnelle

L'intelligence émotionnelle englobe la capacité a identifier, utiliser, comprendre et gérer les
emotions. Un grand nombre de qualités inter- et intra-personnelles sont associées avec
l'intelligence émotionnelle. Ainsi, de nombreuses recherches ont trouvé des liens forts
entre l'intelligence émotionnelle et I'efficacité du leaders (Kerr, Gavin, Heaton, & Boyle,
2005; Leban & Zulauf, 2004; Srivastava & Bharamanaikar, 2004), alors que d'autres ont
fait état d'une absence de liens (Barbuto & Burbach, 2006; Barchard, 2003; Brown, Bryant,
& Reilly, 2006). Enfin, d'autres encore critiquent I'intérét méme du concept d'intelligence
émotionnelle dans la mesure ou celle-ci posséderait trop de variance commune avec les

mesures traditionnelles de personnalité (BeShears, 2005).

En ce qui concerne le leadership transformationnel, beaucoup considérent l'intelligence
émotionnelle comme une composante, ou du moins comme étant une variable prédictive
de son apparition ou nécessaire a son efficacité (Ashforth & Humphrey, 1995; Conger &
Kanungo, 1987; Fox & Amichai-Hamburger, 2001). Ashkanasy et ses collaborateurs,
(2000) décrivent méme le leadership transformationnel comme « un ensemble de
comportements de gestion des émotions du leader et de ses suiveurs. »

Dans sa méta-analyse, Mills (2009) rappelle que certaines des dimensions du leadership
transactionnel entretiennent une grande similarité de nature avec les dimensions de

I'intelligence émotionnelle (Tableau W.1) :
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Eléments du modeéle d'Intelligence Emotionnelle

Dimensions de
. Dulewicz et Mayer et
Leadership Bar-On Goleman et al.,

Transformationnel (2006) Higgs Salovey (2002)

(2000) (1997)

o . Management de
Influence Idéalisée | Intra-personnel Conscience

SOi
Inspiration Humeur o Gestion des Management de
o o Motivation o _
Motivationnelle générale émotions la relation
Simulation o N Facilitation de la
Adaptabilité Intuition ]
Intellectuelle pensée
Considération Sensibilité Perception des Conscience
o Inter-personnel o _
Individuelle Interpersonnelle émotions sociale
Gestion du Résistance Compréhension | Conscience de
stress émotionnelle des émotions SOi

Conscience de

SOi

Tableau W.1 : Comparaisons des dimensions de leadership transformationnel avec les dimensions

d'intelligence émotionnelle selon 4 approches de ce concept.

Issue de Mills L.,B. (2009) A Meta-Analysis of the Relationship Between Emotional Intelligence and Effective

Leadership. Journal of Curriculum and Instruction (JoCl). p23

Barling et ses collaborateurs (2000) ont ainsi montré un lien entre trois aspects du
leadership transformationnel (influence idéalisée, inspiration motivationnelle et
considération individuelle) et les dimensions d'intelligence émotionnelle issues du modéle
de Bar-On (1997). De méme, Leban et Zulauf (2004) ont montré une corrélation
importante entre les dimension de leadership transactionnel (tel que mesuré par le MLQ,
Bass & Avolio, 1990) et une mesure composite d'intelligence émotionnelle de Mayer et
collaborateurs (2003) MSCEIT (Mayer-Salovey-Caruso Emotional Intelligence Ability Test).
Mandel et Pherwani (2003) ont quant a eux montré que les scores d'intelligence
émotionnelle étaient de bons prédicteurs du style de leadership transformationnel. Se

méme, dans deux recherches différentes, Caruso (Caruso, Mayer, & Salovey, 2002) et
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George (2000) ont montré qu'en ce qui concerne le leadership transformationnel, la
reconnaissance des émotions et la réponse adéquate aux émotions des subordonnés
étaient liés a une efficacité et a une bonne relation leader-subordonné.

Enfin, suite a sa méta-analyse, Mills (2009) conclut, lui aussi, que lintelligence
émotionnelle peut aujourd'hui étre considérée comme une part importante de I'efficacité du
leader.

Remettant en lumiére la question de l'indépendance de l'intelligence émotionnelle, Rubin
et ses collaborateurs (2005) ont eux aussi montré que la reconnaissance des émotions,
I'affectivité positive et I'agréabilité prédisaient positivement des comportements de
leadership. Cependant, ils ont également montré que I'extraversion tendait a modérer la

relation entre la reconnaissance des émotions et le leadership transformationnel.

Enfin, dans une recherche controversée par la suite Prati ses collaborateurs (2003) ont
démontré qu'une Intelligence émotionnelle élevée est associée avec des leaders plus
charismatiques et plus transformationnels. La controverse reste ouverte, bien que
plusieurs autres auteurs (Antonakis & House, 2002; Shamir et al., 1993) ont montré qu'un
plus grand charisme et la présence de composantes transformationnelles pouvaient étre

expliqués sans utiliser le concept d'intelligence émotionnelle.

Une décennie plus tard Cavazotte et ses collaborateurs (2012) ont également montré que
bien que l'intelligence émotionnelle semblait étre significativement reliée au leadership
transformationnel, si les auteurs contrélaient les dimensions de personnalité et d'aptitude

intellectuelle cet effet devenait non-significatif .

Nous voyons donc que l'intelligence émotionnelle reste un concept discuté, bien que son
implication dans le leadership — directement ou a travers les traits de personnalité — n'est
pas a negliger.

Ainsi, au vu de tout cet ensemble de liens entre le leadership et les mesures de

personnalité et d'intelligence émotionnelle, peut on encore parler du leadership ?
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Nous montrons dans ce chapitre que le leadership est loin d'étre un concept unitaire
aussi bien au niveau théorique qu'au niveau des liens que cette dimension entretient
avec d'autres variables en aval (mesure de l'efficacité) et en amont (caractéristiques des
leaders sur des variables de personnalité et sur d’autres variables conatives au sens
large). Cette complexité du construit entraine par conséquent une complexité de la
mesure. Ainsi, en passant en revue les effets possiblement attribuables au leadership
(les conséquences d'un leadership efficace) nous nous rendons compte que non
seulement la mesure du leadership sera forcément plus complexe que les modéles ne le
laissent penser, mais surtout, que le leadership est de par sa définition et sa fonction
méme une dimension en relation. Un leader n'est leader qu'en présence de suiveurs,
d'employés ou de subordonnés. Nous verrons donc que les outils, tout comme les
théories ont souvent gagné, avec le temps, en complexité. Cette complexité se retrouve
aussi bien en ce qui concerne I'objet de la mesure, qu'en ce qui concerne la maniere
dont les comportements de leadership sont mesurés. La partie suivante abordera plus
directement ces mesures, les outils développés pour les appréhender et leur spécificité.
Enfin, la derniére partie théorique se penchera, quant a elle, sur les maniéres de

mesurer et la place de plus en plus importante donnée a I'hétéro-évaluation dans le

cadre des évaluations du leadership.
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Chapitre 3. La mesure du leadership

Nous avons vu précédemment I'évolution des définitions du leadership qui, avec le temps,
sont devenues de plus en plus complexes et de plus en plus inter-reliées aux autres
concepts psychologiques comme la personnalité ou les dimensions conatives. De méme,

nous nous sommes penchés sur les difficultés de mesurer 'efficacité du leadership.

Aussi, comme la question de la mesure est un élément central de la psychologie
différentielle — nous allons a présent nous intéresser a la mesure du leadership a

proprement parler.

Tout comme les théories que ces outils ont souvent permis de valider, les questionnaires
psychomeétriques que nous allons aborder sont souvent rattachés a un modele de
leadership spécifique. Néanmoins, ils ont en commun l'interrogation sur la place du leader
dans son évaluation. Aussi, bien que nous abordons dans ce chapitre les questions de
I'nétéro-évaluation et de I'hétéro-évaluation en 360°, nous ne ferons qu’effleurer ce sujet,
car étant donné limportance de cette question, nous avons choisi d'y consacrer

entierement le chapitre suivant (Chapitre 4).

Dans cette revue des questionnaires psychométriques, nous allons aborder les outils
évaluant le style de leadership, basés sur les approches unitaires et comportementales du
leadership. Puis nous nous intéresserons aux outils mesurant caractéristiques des
modeéles charismatiques, transactionnelles ou transformationnelles du leadership. Enfin,
nous nous attarderons sur les nouveaux outils de mesure du leadership. Intégrant des
variables conatives et de personnalité, ces inventaires proposent de dresser un portrait

exhaustif des qualités d'un manager.

La grande variété des outils de mesure du leadership que nous allons présenter est
directement proportionnelle a la quantité de modéles théoriques que nous avons détaillé

précédemment.
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1. La mesure des qualités managériales et de leadership

Dés les années 70 apparaissent des outils visant a évaluer les pratiques et les qualités
manageériales — ces instruments sont les précurseurs des questionnaires psychométriques

de mesure du leadership a proprement parler.

A. Organization Description Questionnaire, House et Rizzo (1972)

Le développement de cet outil a été basé théoriquement sur deux concepts. D'une part la
théorie mécanique-organique de l'organisation datant des années 60 (Burns et Stalker,
1961) et positionnant chaque organisation sur un continuum allant d'une structure

hautement organique a une structure mécanique de I'organisation, qui en est I'opposée.

La structure organique se caractérise par une organisation peu hiérarchique, préférant les
regles implicites et fonctionnant sur un mode personnel. La structure mécanique, quant a
elle, est fortement hiérarchisée avec des régles et des réles explicites et prébnant une

approche strictement professionnelle de I'activité.

D'autre part la théorie X-Y de McGregor (1960) que nous avons décrite précédemment
(Chapitre 1.C.2).

L'ODQ (Organizatiopn Description Questionnaire) est composé de huit échelles

bipolaires :
1. Conflit et inconsistance
2. Formalisme
3. Consensus et clarté de I'objectif a atteindre
4. Pression professionnelle
5. Sélection basée sur les aptitudes et la performance
6. Tolérance de l'erreur
7. Adeéquation du planning
8. Actions adéquates de la part de 'autorité.

Les modalités de réponses se présentent sous fore d'une échelle de Lickert en sept

points, allant de « tres peu » a « beaucoup ».

Pour la validation de leur outil, les auteurs ont adopté la méthode proposée par Campbell

et Fiske (1959) et portant sur la nécessité de faire la démonstration d'une part de la
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validité convergente et d'autre part de la validité divergente d'un outil afin de le valider.

Ces échelles ont ainsi pu étre mises en relation et se sont trouvées fortement reliés a

nombre de qualités des leaders tels que la considération du leader, I'accent mis par le

leader sur la production, l'initiation de structure de la part du leader, etc.

B. Managerial Practices Survey de Yukl, (1990)

Le MaPS (Manageraial Practice Survey) est un outil développé par Yukl dans les années

90 et est baseé sur la théorie de I'action raisonnée (Ajzen & Madden, 1986).

Cet outil se propose d'évaluer le comportement du manager sur 14 différentes dimensions

représentant différentes fonctions managériales (Yukl, 1994).

7

. Planification / Organisation (formulation d’objectifs a long terme, la mise a

disposition de ressources nécessaires...)

. Résolution de problémes (reconnaissance des problemes dans le travail, leur

analyse et résolution efficace)

. Monitoring (vérification de la qualité et de la quantité de travail de chacun,

évaluation de I'équipe)

. Networking — travail du réseau (développement de contact avec des personnes

potentiellement intéressantes pour l'entreprise, maintien des contacts dans la

durée...)

. Informer (donner les informations nécessaires sur les décisions prises, les plans,

les changements..)

. Clarifier (donner des taches claires, préciser les roles de chacun, les étapes

nécessaires a la réalisation d’un travail...)

. Motiver et Inspirer (utiliser des techniques d’influence, basées sur la logique et ou

les émotions pour générer de I'enthousiasme et de I'envie dans la réalisation des

taches..)

. Gestion de conflit et team-building (faciliter la résolution pacifique des conflits et

maintien de bonnes relations au sein de I'équipe)

. Soutenir (agir de maniére agréable et sensible, étre patient et aidant envers les

membres de I'équipe)

10. Consulter (discuter avec les autres avant de prendre des décisions et de mettre en

place des changements les concernant)



11. Reconnaissance (faire preuve de reconnaissance et de valorisation envers les
réussites et les bonnes performances de chacun.)

12.Développement (proposer des pistes d’évolution professionnelle et faciliter le
développement de compétences tout au long de la carriére.)

13.Récompense (proposer des récompenses suffisantes comme des hausses de
salaire ou des promotions lorsque des niveaux de performance sont atteints)

14.Déléguer (permettre aux autres d’exercer des responsabilités et leur donner le

pouvoir de prendre certaines décisions)

Dans le questionnaire, le sujet doit répondre sur une échelle de type Lickert en quatre

points.

Un grand nombre d'études ont été menées pour valider cet outil et surtout éprouver sa
validité de critére. Ces études réalisées auprés de gestionnaires de salons de beauté, de
cadets militaires, de managers des ventes et de directeurs d'écoles élémentaires (Yukl et
al., 1990) ont présenté des résultats concluants. Pourtant, au début des années 2000,
d'autres instruments ont été préférés par Yukl et ses collegues au MaPS, qui conseillent
de réserver ce dernier pour une utlisation dans le cadre de programmes de
développement manageérial et sous forme de questionnaire a 360° (Yukl, Gordon, & Taber,
2002).
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2. Les mesures du type et du style de leader

Lors de notre étude des théories du leadership, nous avons vu I'évolution des théories et
des définitions du leadership, s'intéressant aux approches personnalistes et situationnelles
puis a la notion de style. Nous allons voir a présent les outils développés par les

chercheurs tenant des modeéles de style de leadership.

A. Le Leadership Behaviour Description Questionnaire

La recherche ayant amené au LBDQ (Leadership Behaviour Description Questionnaire) a
éteé initiée dans les années 50 par les travaux de Shartle, Hemphill et Coons (Hemphill &

Coons, 1957) et menée par les équipes de I'Université de I'Ohio.

Les dimensions du LBDQ correspondent aux dimensions théoriques mises en avant par

les chercheurs de 'université de I'Ohio : initiation de structure et considération.

Le LBDQ (Halpin, 1957) est composé de 40 items décrivant chacun un type de
comportement possible d'un leader. Les répondants doivent indiquer la fréquence a
laquelle ils ont pergu chacun de ces comportements de la part de leur leader. |l s'agit donc
d'une évaluation par les subordonnés (la question méthodologique sous-jacente a I'hétéro-

évaluation sera abordée dans le chapitre qui suit).

Pour chaque dimension, les réponses (fréquences) de chaque observateur sont

moyennées et la somme de ces réponses donne le style préférentiel du leader.

Sur les 40 items présentés, 30 sont effectivement cétés :15 d'entre eux correspondent a
des comportements « d'Initiation de structure » et 15 a des comportements de
« Considération ». La consistance des deux échelles est trées bonne .83 et .92

respectivement (Halpin, 1957). Ces échelles présentent par ailleurs une corrélation de .38.

De nombreuses études ont utilisé cet outil et ont retrouvé la présence de ces deux
dimensions : orientation vers le travail ou vers les employés, et ce dans un grand nombre
d'échantillons de provenance différente (dans l'armée, dans l'industrie, I'éducation...
Fleishman, 1953a, 1953b).
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Dés 1957 le questionnaire est présenté en plusieurs versions : la version d'auto-évaluation
pour le manager et la version hétéro-évaluation pour ses observateurs, mais aussi une
version permettant de décrire le leader idéal et ce aussi bien pour le manager que pour
ses collaborateurs. L'idée de cette démarche étant profondément ancrée dans le modéle
théorique des chercheurs de I'Université de I'Ohio, a savoir que l'efficacité réside dans

'appariement du style du leader et des demandes de la situation.

Le LBDQ a été actualisé en 1962 (LBDQ Form -Xll, Stogdill, 1962) dans le cadre de ce
travail de nouvelles dimensions expérimentales ont été rajoutées au questionnaire (dix) et
le nombre de questions est passé a 100. Stogdill (1962, 1969) a éprouvé cette nouvelle
version du questionnaire a travers des validations a base expérimentale auprés de
militaires, de managers des autoroutes et de leaders communautaires. La nouvelle version
présente d’excellentes qualités de consistance interne et de validité de critere qui

confirment les résultats précédents.

Pourtant ce questionnaire présente des limites. En effet, il n'existe pas de normes pour le
LBDAQ car celui-ci a été construit pour étre utilisé dans le cadre de recherches. Aussi, les
auteurs déconseillent fortement de I'utiliser dans le cadre de sélections ou d'évaluations
(Stogdill, 1962). D'ailleurs, bien que le LBDQ ait connu quatre révisions, il n'a plus été

révisé depuis les années 70.

B. Le Leader Opinion Questionnaire

Le LOQ (Leader Opinion Questionnaire) de Fleishman (Fleishman, 1960; Fleishman &
Peter, 1962) s’inscrit lui aussi, dans la grande famille des outils de I'Université de I'Ohio . A
la différence de la derniére version du LBDQ qui propose un ensemble de sous-échelles
en complément des deux dimensions principales, le LOQ permet, lui, d’évaluer seulement

les dimensions de considération et d'initiation de structure.

La dimension considération définit la mesure dans laquelle un leader recherchera, au
travail, des relations interpersonnelles basées sur la confiance mutuelle, le respect des
idées des subordonnés et la prise en compte de leurs sentiments.

Ainsi un score élevé sera associé a un bon climat de travail et a une communication bi-
directionnelle. Un score faible sera quant a lui descriptif d’'un comportement plus

impersonnel de la part du manager.
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La dimension Initiation de structure définit la mesure dans laquelle un leader sera a méme
de spécifier clairement son réle et celui de ses subordonnés dans l'atteinte de leur objectif.
Ainsi un score élevé sur cette dimension décrira des individus plus directifs dans les

activités de groupe, a travers la planification, 'organisation et la communication.

Le LOQ est composé de 40 propositions rattachées soit a des comportements de
considération, soit a des comportements d’initiation de structure a évaluer sur une échelle
allant de « Jamais » a « Toujours ». Tous les items sont construit sous forme de situations
pour lesquelles I'évalué doit se positionner selon sa perception du comportement a
adopter. Aussi, contrairement au LBDQ, cet outil est conseillé et utilisé dans le cadre de

recrutements et de processus de sélection.

Pourtant, au vu de la complexité des théories actuelles du leadership, cet outil présente un
intérét limité car il ne s'intéresse qu'aux deux dimensions centrales du modele de
I'Université de I'Ohio. Nous allons a présent nous pencher sur un questionnaire lié au
modéle de Blake et Mouton, qui avaient proposé au niveau théorique de réunir ces deux
dimensions (Initiation de structure et Considération) pour créer cinq styles particuliers de

leadership.

C. Managerial Grid Questionnaire

Faisant suite a leur théorie basée sur la grille managériale et définissant cinq styles de
leadership, le Managerial Grid Questionnaire (Blake & Mouton, 1978) vise a évaluer le

style de leadership d'un manager donné.

Le style de leadership des répondants est déterminé grace a un processus en deux
temps.

Tout d'abord, pour évaluer la communication dans le processus managérial, le manager
doit classer cing paragraphes. Chacun des paragraphes correspond a I'un des cing styles
de leadership issus de la grille managériale. Les candidats doivent donc ordonner ces cinq

styles en fonction de leur similarité avec leur propre fonctionnement.

Dans un second temps, six éléments de style managérial sont présentés (décision,

conviction, conflit, humeur, humour et effort) avec cinq alternatives de réponse
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(correspondant toujours aux cinq styles de la grille managériale). Les répondants doivent
sélectionner la réponse — et donc le style — qui les décrit le mieux dans chacune des
situations. Sur la base de ces deux étapes, le style de leadership du manager est

déterminé en sélectionnant le style le plus souvent choisi par le répondant.

Le Managerial Grid Questionnaire est principalement utilisé pour permettre au manager
une prise de conscience de son propre style. Il peut donc étre utilisé en amont de
formations ou de cessions de développement managérial.

S'agissant d'un classement des styles réalisé par le répondant, concernant lui-méme, il n'y
a donc pas de normes pour ce questionnaire — et les résultats sont par conseéquent
difficilement comparables d'un individu a un autre. Enfin, cet outil a surtout été utilisé par

les auteurs pour éprouver et tester leur modeéle, mais il est peu utilisé depuis.

D. Leadership Adaptability and Style Inventory (LASI)

Tout comme Blake et Mouton (1978) Hersey et Blanchard ont proposé un modéle de
I'efficacité du leader basé non seulement sur son adéquation avec la situation mais tenant
également compte du niveau de développement des subordonnés.

Comme nous l'avons vu dans le premier chapitre (Chapitre 1.2.C), selon la combinaison

situation / type de subordonnés, différentes orientations du leader vont s'avérer efficaces.

Hershey et Blanchard présentent la premiére version du LASI en 1974 (Hersey &
Blanchard, 1974) — renommé ensuite Leadesrhip Effectiveness and Adaptability
Description. Ce questionnaire est composé de 12 situations pour chacune desquelles le
manager doit choisir une des quatre alternatives proposées. Les quatre choix de réponse
correspondent a l'un des quadrants de la théorie de Hershey et Blanchard (Forte Tache et
Forte Relation; Forte Tache et Faible Relation; Faible Tache et Forte Relation et enfin

Faible Tache et Faible Relation)

Le test se propose de mesurer trois composantes de la perception du leader de son

comportement: son style, I'étendue de son style et I'adaptabilité de son style.

Le style est défini comme un ensemble de comportements utilisés pour influencer I'activité
d'autres personnes. Ces comportements sont orientés soit vers la tache (organisation,

planification..) ou vers la relation avec les autres (communiquer avec les autres, prendre
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en compte leurs attentes, les responsabiliser..)
Pour déterminer son style, le manager doit comptabiliser le nombre de réponses

« Tache » et le nombre de réponses « Relations » sur I'ensemble des 12 situations.

Dés 1974, les auteurs notent une grande différence entre I'auto attribution (perception)
d'un style et son style effectif, ils proposent donc une version Observateurs pour le LASI.
De la sorte ce ne sont plus seulement les leaders qui s'évaluent eux-méme, mais aussi
leur subordonnés ou collaborateurs qui les évaluent également. Nous aborderons plus en

détail les spécificités de cette approche en 360° dans la partie suivante.

L'étendue des styles s'analyse en comparant la fréquence respective de chacun des

quatre styles chez une méme personne.

Enfin Il'adaptabilité du style (également appelé efficacité du style) correspond a
I'adéquation du style a la situation. Il se mesure en associant a chaque modalité de
réponse un score allant de moins deux a plus deux caractérisant l'efficacité de ce

comportement spécifique dans la situation présentée.

Ainsi, en ajoutant la dimension efficacité, les auteurs proposent une mesure en accord

avec le modéle Tri-Dimensionnel de I'efficacité du leader (Reddin, 1986).

Le questionnaire et le modeéle sous-jacent ont été validés par de nombreuses recherches.
Dans le cadre d'une démarche expérimentale, Hersey et Blanchard (1982) ont pu mettre
en lien la maturité des individus avec l'efficacité d'un style de leadership donné auprés de
participants a un programme de formation managériale. Toujours en utilisant des
paradigmes expérimentaux, plusieurs recherches ont montré des liens entre style de
leadership évalué par le LASI et efficacité. Ainsi une corrélation positive a été trouvée
entre les auto-évaluations par les managers de I'adaptabilité de leur style de management
et I'évaluation par les subordonnés de l'efficacité de leurs équipes (Graeff, 1997;
Jacobsen, 1984). De méme, la flexibilité rapportée par des femmes manager avec le
LEAD s'est trouvée corrélée avec leur niveau d'efficacité (Kohut, 1983).

Pourtant, ces résultats ne font pas l'unanimité. En ce qui concerne les propriétés
métriques fondamentales du LASI, des doutes subsistent sur sa consistance interne et sur
sa capacité a étre utilisé dans tous les types d’environnements (Graeff, 1997). De fait, les

relations entre flexibilité et efficacité n'ont été retrouvées ni auprés de gestionnaires
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d'unités de tissage (Narayanan, Venkatachalam, & Bharathiar, 1982) ni aupres des

managers de chaines de magasins (Goodson, McGee, & Cashman, 1989).

Aussi, du fait du manque de consistance interne de l'outil (Brief & Aldag, 1981) et des

résultats mitigés obtenus, ce questionnaire n'est aujourd'hui plus trés utilisé.

E. The least prefered Co-worker

Fiedler (1978) auteur du modéle de contingence du leadership a développé un outil
permettant d'évaluer les dimensions qui y sont associées. Pour ce faire il propose d'utiliser
I'échelle LPC (Fiedler’s Least Preferred Coworker) qui mesure les réactions affectives du

leader envers son employé le moins apprécié.

Le questionnaire LPC est composé d'une série d'adjectifs bipolaires. Le manager doit
décrire son subordonné le moins apprécié en le positionnant sur une échelle en huit points
entre deux extrémités, telles que « aidant - frustrant », « intéressant - ennuyeux »... Le
pble positif de chaque paire d'adjectifs donne le maximum de points, le score au LPC

correspond a la somme des points sur I'ensemble des items.

Ainsi, un professionnel ayant un score élevé est considéré comme étant capable
d'associer a son subordonné le moins apprécié des traits aussi bien positifs que négatifs,
alors qu'un professionnel avec un faible score de LPC voit ce collaborateur en termes

uniqguement négatifs.

Concernant les qualités métriques, la premiere version de ['échelle présentait des
problémes de consistance internes qui ont obligé Fiedler (1978) a effectuer une révision
de I'échelle afin de minimiser le facteur orientation vers la tache et proposer 18 nouveaux
items. Cette révision a permis d'améliorer sensiblement la consistance interne de .79 a .91
selon les études (Rice, 1978 a).

De méme Rice (1978b) dans sa méta-analyse, trouve une bonne stabilité dans le temps
pour les résultats a ce questionnaire (valeur médiane a .6 pour des écart allant de
quelques semaines a plus de 50 semaines) si le méme subordonné est décrit a chaque

fois.
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Pourtant beaucoup de controverses ont eu lieu quant au sens du score de cette échelle.
Ainsi, a l'origine, les leaders avec un faible LPC étaient simplement considérés comme
orientés vers le travail et inversement, ceux avec un score élevé, étaient considérés come
orientés vers le relationnel (Fiedler, 1978). Quelques années plus tard, les mémes auteurs
ont proposé une interprétation en terme de distance sociale (Fiedler, 1967). Enfin, dans
les études plus récentes, les scores au LPC ont également été interprétés en terme de
complexité cognitive (Foa, Mitchell, & Fiedler, 1971; Hoffman & Roman, 1984; Vecchio,
1979).
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3. Les mesures multi-factorielles du leadership Transformationnel et

Charismatique

Avec les questionnaires précédents, les outils proposés par les tenants des approches du
leadership en termes de style et de type ont été étudiés. Nous allons maintenant passer a
une conception quelque peu différente du leadership basées sur I'approche de Weber et
construite autour du concept du leader charismatique. Nous allons donc aborder les outils
se proposant d'évaluer les dimensions propres aux leaders charismatiques et

transformationnels.

A. Le Leadership Charismatique

1. C-R Scale of Charismatique Leadership

Conger et Kanungo (1997) proposent un outil pour mesurer le leadership charismatique,
basé sur leur modéle. Or, le modéle du leader charismatique de Conger et Kanungo
(1994) est par essence un modeéle par attribution. Les auteurs définissent donc un leader
en tant que charismatique s'il est percu par ses suiveurs comme ayant la capacité de leur
inspirer une vision et de mettre en place des actions qui donneraient une dimension

« extraordinaire » a la mission de tous, en un mot s'il est pergu comme charismatique.

La mesure de ces traits doit donc obligatoirement se réaliser a travers la perception des
suiveurs, car étant une théorie par attribution, les subordonnés sont les seuls aptes a juger

de « I'extraordinarité » de leur leader.

Il s'agit donc d'un outil proposant une mesure sous forme d'hétéro-évaluation. Il est
important de ne pas confondre ce cas particulier avec les approches a 360 degrés que
nous détaillerons dans le chapitre suivant (Chapitre 4). En effet, le test C-R Scale of
Charismatique Leadership utilise I'évaluation des subordonnés pour établir si le leader est
ou non un leader charismatique, mais il ne propose pas a d'autres personnes d'évaluer ce

méme leader ni au leader de s'auto-évaluer, ce que fait une approche par 360°.
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La premiére version de I'échelle était composée de 25 items et mesurait six dimensions :
1. Sensibilité a I'environnement

Sensibilité aux besoins des subordonnés

Comportement inconventionnel

Vision stratégique et articulation de celle-ci

Prise de risque

2 e

Rejet du statu quo

Cette version présentait de bonnes qualités métriques (bonne stabilité dans le temps et
validité convergente et divergente satisfaisante) et une structure factorielle suffisamment
stable (Conger & Kanungo, 1994).

Pourtant, un examen plus approfondi des items a pu montrer une certaine dose de
redondance et une tendance de certaines questions a saturer sur plusieurs facteurs
(Conger & Kanungo, 1994). Aussi une version révisée de I'échelle CKS (Revised C-K

scale of Charismatic Leadership) a été proposée.

Lors de cette révision le sixieme facteur (Rejet du statu quo) qui n'était composé que de
deux items, n'a pas été retrouvé lors d’étude de la structure du questionnaire. Aussi, les
auteurs ont proposé un questionnaire composée de 20 items a noter par les subordonnés
et mesurant cing dimensions.

La structure de ce nouveau questionnaire a été éprouvée lors d'études de validation
auprés de gestionnaires américains, de délégués de partis politiques canadiens et
d'employés de bureau indiens. Ces trois grandes études ont permis de démontrer une
bonne consistance interne et une stabilité des résultats mais elles ont surtout permis

d'examiner la validité concourante et discriminante de I'échelle.

Cependant, en ce qui concerne les éléments de validité convergente, les dimensions de
leadership charismatique de I'échelle de Conger et Kanungo présentent des liens positifs
mais d'amplitude variée (de modéré a fort) avec les dimensions de leadership
transactionnel dont ils sont conceptuellement trés proches (corrélation entre .27 et .72
selon les études — (Conger & Kanungo, 1997).

De méme, bien que les dimensions du leadership transactionnel ne sont pas censées étre
reliés au leadership charismatique, des corrélations positives ont pu étre observées

(Rowold & Kersting, 2008). En ce qui concerne les autres modéles du leadership, des
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liens parfois contradictoires ont été observés d'études en études entre les dimensions du
questionnaire de Conger et Kanungo et les dimensions Considération (corrélations entre .
03 et .14) mais surtout d'Initiation de structure (-.2 a .13) (Rowold & Kersting, 2008).

Enfin, le questionnaire étant particulierement court, et certaines dimensions n'étant
composeées que de trois items, des doutes peuvent persister sur la consistance inter-juges
(dimension non abordée dans les études de validation).

La derniére remarque concernant ce questionnaire — et expliquant peut-étre sa faible
utilisation — est son ancrage dans la théorie de l'attribution. En effet cette théorie
nécessite obligatoirement une évaluation par les subordonnés et ne permet pas au
manager de s'auto-évaluer, ce qui, au vu des théories actuelles est une grande limite

pratique.

2. Ethical Leadership Scale (ELS)

L'idée de mensurer la dimension éthique du leadership est bien sir associée — en ce qui
concerne la théorie — aux approches de Burns (1978). Cela dit, pour de nombreux autres
auteurs (Howell & Avolio, 1992; Trevino & Weaver, 2003) la dimension éthique s'inscrit
totalement dans les définitions transformationnelles des leaders.

Ainsi, pour les auteurs de I'ELS (Ethical Leadership Scale - (Brown, Trevifio, & Harrison,
2005) la dimension éthique représenterait une petite composante qui s'inscrirait au niveau
des dimensions « Inspirer une vision » et « Stimuler les autres » — qui sont toutes deux

des caractéristiques des leaders Charismatiques et Transformationnels.

Dans I'ELS, Brown et ses collegues (2005) définissent le leadership éthique comme « la
démonstration d'une conduite normative a travers ses actions personnelles et ses
relations inter-personnelles. De plus, il s'agit également de la promotion de cette conduite
aupres de ses subordonnés par une communication bi-directionnelle, le renforcement et la

prise de décision » (Notre traduction Brown et al., 2005, p. 120%).

Partant de cette définition, L'ELS propose de mesurer la perception des employés des

comportements éthiques de leurs supérieur — que ceux si soient des leaders formels ou

4 We define ethical leadership here as the demonstration of normatively appropriate conduct through
personal actions and interpersonal relationships, and the promotion of such conduct to followers through
two-way communication, reinforcement, and decision-making.
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informels. |l s'agit donc comme pour le CKS d'une échelle d'hétéro-évaluation.

Ce questionnaire unidimensionnel est composée de dix items a coter par les subordonnés
sur une échelle de type Lickert en cinq points allant de « Pas du tout d'accord » a « Tout a

fait d'accord ».

Les études de validation ont pu monter que cet instrument présentait une bonne
consistance interne (Alpha de Cronbach = .89) et une bonne stabilit¢ dans le temps
(Ponnu & Tennakoon, 2009). En ce qui concerne la validité convergente et divergente,
I'ELS se différencie des évaluations de désirabilité sociale et d'influence idéalisée. De
méme, en envisageant les comportements éthiques comme issus d'un apprentissage
social, les auteurs ont montré que les leaders pergus comme éthiques s'engageaient plus
souvent dans des comportements d'aide et présentaient moins de comportements non-
éthiques (mensonge, vol, sabotage) (Brown et al., 2005). Ce concept et son évaluation
semblent donc apporter un élément complémentaire aux évaluations du leadership
transactionnel tel que réalisé avec des outils classiques.

Pourtant I'échelle reste trés limitée, étant ciblée sur une dimension seulement, elle est
principalement utilisée en complément d'autres outils plus larges, mesurant les

dimensions du leadership a proprement parler.

B. Le leadership Transformationnel

1. Multifactor Leadership Questionnaire (MLQ)

Le Multifactor Leadership Questionnaire (Bass & Avolio, 1990a, 1990b) est directement lié

a la théorie de leader Transactionnel et Transformationnel de Bass.

En effet, Bass congoit le leadership comme un continuum entre le domaine du non
leadership (laissez-faire) et le leadership transformationnel (basé sur le charisme existant
et attribué) en passant par le leadership transactionnel,qui repose lui sur I'application de

punitions et récompenses.

Depuis sa création dans les années 90, le questionnaire a subi plusieurs révisions. La

version actuelle comporte 50 items.
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Neuf échelles sont évaluées (cing portent sur le leadership transformationnel, trois sur le

leadership transactionnel et une sur le laissez-faire).

Le leadership Transformationnel est mesuré grace a cinq dimensions ;

A

Le charisme attribué (huit items) correspond a la dimension charisme a proprement
parler.

L'influence idéalisée (dix items) correspond aux attributions faites par les
subordonnés et se base sur la confiance en soi et le succes projeté par le leader.
Le leadership inspiré (dix items) est lié aux comportements ou le leader articule et
partage les objectifs, en instaurant une bonne compréhension mutuelle.

La stimulation intellectuelle (dix items) correspond au soutien et a I'encouragement
dont fait preuve le leader par rapport aux idées de ses subalternes.

Considération individuelle (huit items) correspond a l'attention que le leader

accorde a chacun en fonction de ses besoins.

Le leadership Transactionnel est mesuré grace a trois facteurs. Ce type de leadership

correspond a une démarche du leader qui vise a obtenir 'accord des subordonnés pour

accomplir les taches requises :

A

A

La récompense offerte (neuf items) — le leader emploi la récompense pour obtenir
la réalisation de ces taches (renforcement positif des comportements permettant
d’atteindre les objectifs)

Gestion active et passive par exception (sept items chacun) — le leader emploi la
coercition et la punition pour obtenir |la réalisation de ces taches :

o Management Actif par Exception: type de management ou le leader recherche

activement 'erreur de ses subordonnés
o Management Passif par Exception : type de leader qui attendent passivement

d'apprendre I'existence des erreurs pour prendre des mesures.

Enfin, le leadership laissez-faire, est assimilé a une absence de leadership et il est

évalué grace a une seule dimension composée de huit items.
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Trois échelles supplémentaires proposent d’évaluer certains des effets du Leadership
(échelles abordées dans la partie précédente — Chapitre 2.1.B et Chapitre 2.1.C) : il s’agit
d’'une variable d’efforts supplémentaires, d'une mesure d’efficacité et d'une échelle de

satisfaction.

Tous les items sont a coter sur une échelle de type Lickert en cing points allant de
« Fréquemment si ce n’est toujours » a « Pas du tout ». Le MLQ existe en version Self
(MLQ-5X-Self; Bass & Avolio, 1990a) et observateur (MLQ-5X-Rater; Bass & Avolio,
1990b) ce qui permet au questionnaire d'étre administré dans le cadre d'études a 360°

dont nous reparlerons dans le chapitre suivant (Chapitre 4).

Outil trés utilisé et tres étudié, le MLQ posséde une trés bonne consistance interne (Totale:
.83; Partie Leadership Transformationnel = .93; Partie Leadership Transactionnel = .56).
Le test a également montré des liens forts entre les scores aux dimensions
transactionnelles et certaines variables d'effet telles que I'efficacité, la satisfaction et I'effort
supplémentaire fourni (Gasper, 1992; Lowe, Kroeck, & Sivasubramaniam, 1996;
Patterson, Fuller, Kester, & Stringer, 1995) comme cela a pu étre vu dans le chapitre 2
(Chapitre 2.1).

Pourtant, un ensemble d'études menées en dehors des Etats-Unis vers la fin des années
90 se sont, elles-aussi, penchées sur ce questionnaire (Carless, 1998; Den Hartog, Van
Muijen, & Koopman, 1997) et leurs résultats se sont avérés moins évidents.

Ainsi, dans les deux études menées aux Pays Bas et en Australie, les auteurs sont
parvenus a retrouver les trois structures correspondant aux trois types de leadership
(transformationnel, transactionnel et laissez-faire) mais ils n'ont pas trouvé les dimensions

sous-jacentes correspondantes.

De méme, quelques années plus tard, des études menées sur une population américaine
ont, elles aussi, remis en cause la structure du MLQ (Northouse, 2007; Tejeda, Scandura,
& Pillai, 2001). Dans ces études, les chercheurs ne sont pas non plus parvenus a
retrouver « la structure des facteurs de premier ordre » (Tejeda et al., 2001, p. 36). I
semblerait donc que le MLQ présente des résultats controversés quant a sa structure,
bien que tous s'accordent sur les trois dimensions globales : Leadership Transactionnel,

Leadership Transformationnel et Leadership Passif (laissez-faire).
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2. Transformational leadership questionnaire (TLQ)

Développé par Alimo-Metcalfe et Alban-Metcalfe (2001) au début des années 2000, ce
questionnaire vise en premier lieu a pallier les limites du MLQ en ce qui concerne son
fondement principalement américain mais aussi a proposer une mesure plus
spécifiquement centrée sur le leadership transformationnel. Les auteurs cherchent donc a

améliorer la différenciation des facteurs sous-jacents au leadership transactionnel.

Travaillant sur le management proche et distant, les auteurs remarquent le peu
d'importance que le MLQ accordé a cette variable et considérent que cela pourrait étre un
des éléments pouvant expliquer le peu de différences observées chez les managers pour

les sous-dimensions du MLQ.

En testant leur outil auprés de leaders de gouvernements locaux, Alimo-Metcalfe et Alban-
Metcalfe (2001) ont proposé une premiére version de leur questionnaire : le TLQ-LGV

(Transformational Leadership Questionnaire - Local Government Version).

Le questionnaire est composé de neuf dimensions pouvant étre organisées en deux
groupes de second ordre, tous les deux de type Transactionnel : Orientation — Interne et
Orientation — Externe.

Les neuf dimensions sont évaluées sur une échelle de type Lickert en six points allant de
« Tout a fait d'accord » a « Tout a fait en désaccord », deux options de réponses

complémentaires étaient proposées : « Ne sais pas » et « Ne s'applique pas ».

Ces neuf dimensions sont dénommées comme suit:

- Intérét sincére pour les autres (Genuine concern for others),
- Sensibilité politique et compétence (Political sensistivity and skills),

- Détermination et confiance en soi (Descisivness, determination and self-
confidence),

- Intégrité, honnéteté et ouverture (Integrity, trustworthy, honest and open),
- Empowerment et développement de potentiel (Empowers, develops potentialities)

- Visionnaire et réseauteur (Inspirational networker and promoter)
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- Facile d'acces (Accessible, approachable)
- Participatif et définit les limites (Clarifies boundaries, involves others in decisions)

- Encourage la pensée stratégique (Encourages critical and strategic thinking)

Dans leur étude de validation, les auteurs ont établi une bonne consistance interne
(Alphas de Cronbach allant de .98 a .97 selon les échelles) et une validité de critere
convergente et divergente satisfaisante (corrélations allant de .42 a .49 selon les critéres
et les facteurs) (Alimo-Metcalfe et Alban-Metcalfe, 2001).

Tout d'abord il est a noter que bien que les auteurs trouvent deux facteurs de second ordre
— tous les deux transformationnels — les dimensions sous-jacentes présentent dans le
TLQ-LGV des liens parfois forts, d'autres études seraient donc nécessaires pour éprouver
cette structure. De méme, tout comme le MLQ avait été développé dans un
environnement américain, le TLQ-LGV a lui, été construit sur la base de données issus du
secteur public du Royaume Uni, il doit donc prouver son utilité et sa structure auprés

d'échantillons de population plus larges.

3. Leadership Practice Inventory

Le LPI (Leadership Practice Invenroty) a été développé par Kouzes et Posner dans les
années 90 a partir d'un grand nombre d'études de cas. Les auteurs, visant a promouvoir le
développement des qualités de leadership dans les organisations, ont réalisé de trés
nombreux entretiens auprés de leaders influents et exercant a des niveaux hiérarchiques
trés élevés. Ces entretiens leur ont permis de définir 5 grandes dimensions qui seraient,
d'aprés eux, a la base des comportements et actions des leaders efficaces (Kouzes &
Posner, 1987, 1993).

A Remettre en cause les processus (Challenge the process).
Cette dimension englobe l'idée de remettre en cause les statuts quo, expérimenter de
nouvelles choses, prendre des risques.

A Inspirer une vision partagée (Inspiring a shared vision).
Cette dimension décrit la capacité du leader a proposer une vision attirante de I'avenir et
d'attirer les autres a partager sa vision.

A Permettre aux autres d'agir (Enabling others to act).

Le leader doit aider ses subordonnées a se mettre en action, faire preuve d'empowerment.
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A Montrer la voie (Modeling the way)
Le leader doit, de par ses propres actions et valeurs étre un exemple pour les autres.
A Encourager le coeur des hommes (Encouraging the heart).
Enfin, le leader se doit de montrer du feedback, de I'écoute et célébrer les réussites de

I'équipe.

Ainsi, pour les auteurs, ces cing actions et comportements seraient les dimensions
permettant de décrire les axes par lesquels se matérialise le leadership transformationnel.
Ces axes correspondraient donc aux actions a mettre en place pour réaliser et développer
un leadership transformationnel.

Dans le LPI, chacun des facteurs transformationnel est mesuré grace a six items (30 items
au total). Pour chacun des items, le répondant doit se positionner sur une échelle de type

Lickert en cinq points allant de « Rarement, voire jamais » a « Fréquemment, toujours »

Un grand nombre d'études ont été menées sur les qualités métriques du LPI (Kouzes &
Posner, 1993) et ont présenté des résultats satisfaisants.

Pourtant, dans les études récentes des qualités du test avec la méthode de réponse a
I'item IRT (IRT — /ltem Response Theory) Zagorsek et ses collaborateurs (2006) n'ont pas
retrouvé de résultats convaincants.

Aussi, Zagoresk et ses collaborateurs préconisent I'utilisation de cet inventaire dans le
cadre de sessions de développement personnel et de formations plutdét que dans le cadre
de sélection.

Il est par ailleurs a noter que Kouzes et Posner (1987) ont dés le début, principalement
mis en avant leur outil comme instrument diagnostic a utiliser en amont de cessions de
formations destinées a accroitre I'efficacité des managers en les aidant a mettre en place

des comportements plus transactionnels.

Pourtant, bien qu'une distinction soit souvent faite entre outils a visée développmentale et
outils a visée de sélection ou de recrutement, la question de la pertinence de cette

distinction se doit d'étre posée.

En effet, un outil utilisé dans le cadre de formations vise a aider un individu donné a mettre
en lumiére ses zones de difficulté tout en identifiant ses forces. Or pour ce faire, I'outil se
doit de posséder des qualités métriques de fidélité mais aussi de validité — sinon tout ce

travail d'identification ne pourra avoir lieu de maniére tangible.
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De plus, utilisé par le sujet lui-méme, mais aussi par des observateurs externes, les
erreurs ne vont faire que « s'additionner » pour, au final, donner une évaluation
difficilement compréhensible et ne permettant au sujet d'obtenir qu'un rendu entaché

d'erreurs.

La seule situation ou cette distinction est pertinente pour nous est le cas d'outils qui, de
par leur structure, proposent au sujet de classer un ensemble d’éléments entre eux pour
obtenir une hiérarchie personnelle, comme c'est le cas du Managerial Grid Questionnaire
qui classe les styles de leadership préférés du sujet (Chapitre3.2.B). Ces questionnaires,
du fait de leur méthodologie permettent uniquement de comparer des classements Intra-

Individuels et rendent donc difficile la comparaison de différents candidats entre eux.

4. Global Transactional Leadership Scale (GTL)

Ayant noté l'intérét croissant pour les mesures du leadership et en méme temps la
complexité des outils disponibles (MLQ; CKS et LPI) Careless et ses collaborateurs
(Carless et al., 2000) ont décidé de construire un outil en version courte pour I'évaluation

du leadership transformationnel.

Pour décrire le leaders transformationnel, ils partent de la synthése proposée par
Podsakoff et ses collaborateurs, en 1990.
Dans le GLT (Global Transactional Leadership Scale) les auteurs définissent le leader
transformationnel a travers sept dimensions:
1. il communique une vision,
il aide ses subordonnés a se développer,
il les soutient,
il développe la prise de pouvoir (empowerment),
il est innovant voir in-conventionnel,

il méne par lI'exemple,

N o g b~ wbd

il est charismatique.

Sur la base de ces dimensions, les auteurs construisent sept items (un par dimension) qui
composent le GLT. Cette version courte a montré des liens importants avec les mesures

traditionnelles du leadership transformationnel de méme qu'avec des variables d'efficacité
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du leader (Carless et al., 2000).

Pourtant, de part le nombre d'items par dimension, cette échelle ne peut étre envisagée
que comme un construit unidimensionnel, et de ce fait, présente les limites de ses
qualités. Le GLE est rapide de passation, mais ne permet au final qu'un diagnostic de
présence forte, modérée ou faible des caractéristiques de leadership transformationnel

chez un manager donné.

5. Empowering Leadership Questionnaire

L'Empowering Leadership Questionnaire (Arnold, Arad, Rhoades, & Drasgow, 2000) a été
développé pour répondre au manque de spécificité des outils de leadership
transformationnel. En effet, vers la fin des années 90, le concept d'empowerment s'est
rapidement répondu et la mise en place de techniques d'empowerment dans les

entreprises est devenue courante.

L'empowerment, terme anglais, correspond aux « notions d'habilitation et de
responsabilisation ; ce terme met également en évidence le fait qu'il s'agit de mettre en
valeur les contributions et les ressources des collaborateurs. » (Bernaud & Lemoine, 2000,
p. 147)

Aussi, les outils existant ne pouvant s’adapter aux spécificités des environnements
utilisant les techniques d’empowerment, Arnold et ses collaborateurs (2000) décident de

proposer un nouvel outil de mesure du leadership.

Sur la base d’entretiens et d'études des situations critiques de management, les auteurs
ont défini un premier set de huit axes d’actions.
Les modeles structurels ont finalement orienté le choix d’'une organisation de test en cinq
dimensions :

1. Mener par 'exemple
Former (Coach)
Prendre des décisions de maniere participative

Informer

o & DN

Montrer de la considération / interagir
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Des liens significatifs ont été montrés entre ces cing dimensions et les mesures du MaPS
(Yukl et al., 1990) pour les fonctions de leader et du LBDQ (Stogdill, 1962) pour les
dimensions Initiation de Structure et Considération. Pourtant, concu pour étre utilisé dans
des environnements ayant recours aux techniques d'empowerment, ni ce questionnaire ni

surtout sa structure n'ont été éprouveés en dehors.

Au vu du nombre de questionnaires que nous avons abordé, nous pouvons aisément nous
rendre compte de la place que le modele de leadership transformationnel occupe dans la
recherche actuelle. Pourtant, connaissant les liens étroits et parfois complexes que le
leadership transformationnel et transactionnel entretiennent avec les autres variables
psychologiques comme la personnalité ou les aptitudes, il n'est pas étonnant que les outils
les plus récents, se proposent de mettre en paralléle des dimensions de personnalité et de

leadership.
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4. Les grands « audits » des qualités, compétences et personnalité des

leaders

A. Les caractéristiques des leaders incompétents

Considérant qu'il est plus facile mais également plus utile de détecter les leaders
incompétents, Hogan et Hogan (1997) ont proposé un inventaire le Hogan Development
Survey basé sur une étude de mise en parallele de dimensions de personnalité et de
I'efficacité des leaders. lls ont ainsi défini deux « cbétés » de la personnalité : le cété
lumineux (bright side) qui décrit les personnes lorsqu'elles sont a leur meilleur, et qui
correspond aux dimensions des Big Five (Hogan, Curphy, & Hogan, 1994) et le « cété
sombre » (dark side) qui caractérise les personnes lors de leurs échecs ou de mauvaises
périodes et dépasserait les dimensions des Big Five (Hogan & Hogan, 2001).

Les caractéristiques associées au cbété sombre seraient elles aussi dans le domaine de la
personnalité normale, c'est a dire qu'elles ne rempliraient pas les criteres nécessaires
pour un diagnostic de trouble clinique, mais seraient tout de méme fortement indésirables.
Ainsi, le Hogan Development Survey a été congu pour permettre d'identifier la présence
de traits de personnalité pré-morbides caractéristiques des troubles de personnalité de

I'axe I, tels que défini par le DSM (Diagnostic and Statistical Manual of Mental Disorders).

Les auteurs proposent un outil composé de 11 dimensions, organisés en trois groupes :

A S'éloigner des autres (Moving away from people)

A Aller contre les autres (Moving agaonst people)

A Aller vers les autres (Moving towards people).
Chacune de ces dimensions du HDS peut étre mise en relation directe avec les troubles
de la personnalité présenté dans le DSM (Hogan & Hogan, 2001) tel que présenté dans le
tableau U.1.
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DSM-IV

Trouble de la personnalité :

Groupes de la HDS

Dimensions de la HDS

Borderline

Evitante

Schizoide

Paranoiaque

Passive-Agressive

S'éloigner des autres

Susceptibilité émotionnelle

Précautionneux

Réservé

Sceptique

Trop sdrs de soi / Dédaigneux des

autres

Antisociale

Histrionique

Narcissique

Schizotypique

Aller contre les

autres

Séducteur / Calculateur

Théatral

Arrogant

Imaginatif / Fantaisiste

Obsessionnelle -

Compulsive

Dépendante

Aller vers les autres

Diligent

Respectueux / Attentif

Tableau U.1 :Description des échelles du HDS en lien avec les troubles de personnalité du DSM.

Issue de: Hogan, R., & Hogan, J. (2001). Assessing leadership: A view from the dark side. International

Journal of Selection and Assessment, 9, 40.

Une grande étude sur les liens entre ces dimensions et différentes descriptions

comportementales des managers, a permis de montrer les liens directs entre certaines de

ces caractéristiques personnelles et des lacunes managériales.

Enfin, ce questionnaire ayant été élaboré au regard du DSM et avec l'objectif de détecter

des traits reliés aux troubles de personnalité, il est peu étonnant de trouver des liens

consistants entre des dimensions du HDS et des traits de personnalité.

Cependant, étant uniquement orienté vers le diagnostic de dysfonctionnement, ce

questionnaire en perd un de ses objectifs — positionner les leaders sur un continuum

d'efficacité, voire de potentiel de développement.
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B. Les grandes évaluations multi-trait multi-méthode

Comme nous l'avons vu le leadership est loin d'étre un concept unidimensionnel ou
indépendant. De plus en plus, les professionnels et les chercheurs proposent des outils
multi-facettes, s'intéressant, d'une part, a une grande variété de traits (personnalité,
intelligence émotionnelle, capacités cognitives, leadership...) et, d'autre part, en faisant
intervenir des observateurs en plus du manager évalué. Nous aborderons a présent ces
grands audits de leadership — leur utilisation sous forme d'évaluation a 360°, sera quant a

elle, abordée dans le chapitre suivant.

1. Profilor

Le Profilor (Hezlett, Ronnkvist, Holt, & Hazucha, 1997) est un outil congu pour étre utilisé
dans le cadre des évaluations a 360° et vise a évaluer les compétence comportementales

généralement nécessaires aux managers.

Le Profilor a été congu sur la base d'une large revue de la littérature psychologique et du
management et d'une analyse exhaustive du MPS (Management Skills Profile - Sevy,
Olson, McGuire, Frazier, & Paaganen, 1985) grand outil des pratiques managériales
composé de 18 dimensions regroupées au sein d'un modéle des compétences
manageériales en 8 parties (Administration, Leadership, Communication, Adaptation

personnelle, Motivation et engagement, Connaissances techniques et aptitude cognitive)

Le Profilor, a la difference du MPS est composé de 130 comportements managériaux
regroupeés en 24 échelles (dont celles du MPS), organisées en quatre groupes :

A Leadership centré sur les idées (Thought leadership)

A Leadership centré sur les résultats (Results leadership)
A Leadership centré sur les gens (People leadership)
A

Leadership centré sur soi (Self leadership).

Le leadership centré sur les idées se compose de comportements d'analyse efficace de
la situation, de recherche active du changement, de la mise en place de plans concrets et
de la connaissance de son domaine d'activité. |l requiert également la gestion de la

production, l'utilisation de son expertise technique, une capacité a donner une direction a
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['action des autres et enfin I'utilisation de son bon sens.

Le leadership centré sur les résultats repose sur des comportements de recherche
active de résultats, de leadership courageux face aux difficultés et sur la capacité du

leader a partager son investissement dans le travail.

Le leadership centré sur les gens est quant a lui, constitué de comportements centrés
sur la relation, de coaching, de compréhension mutuelle, de promotion de Ia
communication ouverte et du travail d'équipe. Ce leadership est également composé par
des comportements d'influence, de motivation et d'écoute des autres. Enfin, il requiert une

capacité a gérer les conflits et a s'exprimer clairement.

Enfin le leadership centré sur soi comprend des actions d'intégrité et d'adaptabilité du
leader, ainsi que des comportements faisant preuve de sa capacité a se développer et a

apprendre.

Profilor posséde une bonne consistance interne (de .82 a .84) et a été objet d'études de
validation aussi bien sur le continent américain qu'en Europe (Robie, Johnson, Nilsen, &
Hazucha, 2001).

2. Benchmarks

Benchmarks (Lombardo & McCauley, 1994) est un outil développé par le Center for
Creative Leadership en Caroline du Nord. Cet outil a été construit sur la base d'interviews
et d’enquétes au cours desquelles des managers ont décrit les expériences clefs de leur

carrieres et les legons qu'ils en ont tirés.

L'outil est composé de 106 items regroupés en 16 dimensions elles-mémes organisées en
trois groupes :

A Gestion de 'organisation (Leading the organisaion)

A Gestion des autres (Leading others)

A Gestion de soi (Leading yourself)
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Le groupe gestion de I'organisation est composé de quatre dimensions :

A

A
A
A

Perspective stratégique
Prise de décision
Gestion du changement

Capacité a rapidement saisir les choses (being a quick study).

Le groupe gestion des autres comporte, sept dimensions :

Enfin,

A

A
A
A
A

Mener les employés

Faire face aux problémes des employés
Management participatif

Collaboration

Compassion et sensibilité

Facilité pour mettre les autres a l'aise

Respect des différences

le groupe gestion de soi est composé, lui, de cinq dimensions :
Prise d'initiative

Maitrise de soi

Equilibre entre la vie personnelle et professionnelle

Conscience de soi

Gestion de carriére.

Un quatriéme groupe de facteurs est disponible pour le test Benchmarks et permet de

mettre a jour des problémes pouvant bloquer une carriére. Ce groupe vise a éclaircir les

zones potentiellement problématiques chez le manager, il est composé de cing

dimensions :

A

> > >

Problémes avec les relations inter-personnelles
Difficultés a construire et mener une équipe
Difficultés d'adaptation au changement
Incapacité a atteindre les objectifs

Orientation fonctionnelle trop limitée

Utilisé pour les évaluations a 360°, le Benchmarks est complété par le manager lui-méme

mais aussi par ses observateurs. L'ensemble des évaluateurs doivent noter dans quelle

mesure le manager évalué présente les caractéristiques deécrites dans chaque item. Les
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réponses se font sur une échelle de type Lickert en cinq points, allant de « pas du tout » a
« beaucoup ». Le questionnaire présente de trés bonnes qualités métriques (Lindsey,

Homes, & McCall, 1987), avec une consistance interne allant de .75 a .97.

La version francaise de Benchmarks a été réalisée par Claude Lévy-Leboyer. Cet outil,
appelé en frangais « Repéres de Carriere », a été le premier outil d'évaluation du

leadership a 360°, en francais.

3. Le Tryptique

Crée par Claude Lévy-Leboyer (2001) le Triptyque est un trés bon exemple d'outil multi-
trait et un des rares développé entierement en francais.

Le test évalue les compétences managériales, des dimensions de la personnalité au
travail et des aptitudes cognitives en trois modules indépendants. Les comportements

doivent étre évalués selon la fréquence de leur observation sur une échelle en cing points.

Sept dimensions sont évaluées dans le module de compétences managériales :
A Prise de décision

Planification stratégique

Gestion de I'action

Communication

Gestion de I'équipe

Relations humaines

= > > >

Concevoir et communiquer une vision

Six dimensions sont évaluées dans la partie personnalité au travail :
A Ambition

Stabilité émotionnelle

Besoins sociaux

Ouverture intellectuelle

Fiabilité

Convivialité

> > > >
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Enfin sept autres dimensions font partie du groupe aptitudes cognitives :
A Pensée critique

Structuration d’informations

Créativité

Expression écrite

Expression orale

Compréhension écrite et orale

S T T

Aptitude numérique.

La version Triptyque est destinée aux dirigeants ou cadres confirmés. Une version de
l'outil pour cadres du middle management est également disponible sous le nom
Compétences. Le Triptyque tout comme Compétences, permettent une évaluation en
360° : ils proposent donc par défaut deux versions du questionnaire — une pour le
manager et une pour ses observateurs. Publié par les ECPA (Editions du Centre de

Psychologie Appliquée) cet outil est peu présent dans les publications ou les recherches.

Cependant, malgré leur richesse, aucun des questionnaires étudiés précédemment ne
permet d'approcher le niveau d'analyse inhérent a I'approche clinique du leadership. En
effet, I'approche clinique du leadership recherche avant tout a mettre en lumiére les
dimensions sous-jacentes et profondes du comportement des leaders, le GELI, se

propose d'approcher ce niveau d'analyse.

4. Le GELI (Global Executive Leadership Inventory)

Le Globelnvent (Global Leadership Life Inventory), devenu par la suite le Global Executive
Leadership Inventory (Kets de Vries et al., 2004) est un instrument d'évaluation du
leadership congu dans le cadre d'un large projet s'intéressant aux actions et aux
comportements quotidiens des managers efficaces. Cet outil vise a pallier un manque
certain de la gamme pourtant large des outils d'évaluation du leadership — le manque de

profondeur des dimensions mesurées.

En effet, de sensibilité psychanalytique, le Pr. Manfred Kets de Vries visait tout d'abord a
aider les managers de haut niveau a déterminer les zones de leadership qui
nécessiteraient un travail de développement personnel. Or, la plupart des outils existants
ne proposant qu'une évaluation superficielles des qualités de leadership, il a décidé de

mettre au point le GELI, qui lui, opte pour une approche plus clinique du leadership et
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permet de mettre en lumiére le « théatre intérieur » des leaders.

Plusieurs étapes ont été suivies afin d'isoler les dimensions et construire une premiére
version du test. Tout d'abord, des entretiens semi-structurés ont été menés sur une
période de trois ans avec des managers expeérimentés, en abordant a travers des
questions ouvertes la notion de leadership « exemplaire ». Sur la base de ces résultats, et
des recherches antérieures, des thémes généraux ont pu été isolées puis testées dans le

cadre des études de pré-test du questionnaire pilote.

Trois études ont été réalisées pour éprouver le questionnaire une, auprés de Directeurs
Généraux en activité suivant un programme de formation a I'INSEAD, la seconde sur un
échantillon d'étudiants en MBA et la troisieme auprés de managers seéniors inscrits a un

programme en gestion.

Les analyses de ces données ont permis de confirmer I'existence de 12 facteurs robustes

avec une forte consistance interne.

Utilisé lors des programmes de développement managérial, notamment a I'INSEAD (The
Challenge of Leadership: Creating Reflective Leader) mais également au sein des

entreprises, le GELI se positionne en tant qu'élément diagnostique initial.

Ayant fait le constat, comme beaucoup d'autre, que la perception que les leaders ont
d'eux-mémes est souvent différente de celle que leur entourage personnel et
professionnel a d'eux, le GELI propose, comme les outils abordés précédemment, une

version observateur, permettant la mise en place d'une évaluation en 360°.

La version finale du GELI est composée de 12 dimension, les exemples d'items présentés
ci-aprés, en francgais, sont issus de la version francaise du GELI et correspondent aux
items anglais de l'article de validation (Kets de Vries et al., 2004). Les questionnaires self

et observateur sont présentés dans l'annexe 1.

A Visioning — Donner une vision :
Les dirigeants doivent étre capables de percevoir et d'agir sur les principales tendances
de I'environnement, car ils se doivent d'étre orienté vers I'avenir. lls dirigent et guident,
structurant les informations complexes de fagcon a les rendre accessibles a leurs
subordonnés. lls doivent étre préts a remettre en question le statu quo et étre ouverts au

changement.
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Un manager présentant un score élevé sur cette dimension, s'efforce de saisir les
opportunités et est capable de remettre en cause le statut quo. De méme, il parvient a

avoir une vue d'ensemble, et simplifiée, de situations complexes.

Un exemple d'item pour cette dimension :

« Je donne envie a mes collaborateurs de voir au-dela des limites existantes. °»

A Empowering — Donner le pouvoir
Les dirigeants doivent exprimer des attentes élevées et avoir confiance dans leurs
employés. Connaissant les dangers de la rétention d'information, ils doivent informer leur
personnel régulierement, les motiver. Dans les prises de décision, ils doivent s'assurer que
chaque personne ayant un intérét dans une décision, soit partie prenante dans le
processus de prise de décision, afin de créer un sentiment d'appartenance. Egalement, ils
doivent exprimer clairement ce qu'ils attendent de ceux qui les suivent, tout en considérant

les erreurs comme des opportunités pour apprendre.
Un manager présentant un score élevé sur cette dimension informe et minimise la
rétention d'information, délégue, s'efforce de créer un sentiment d'appartenance et tolére

les erreurs.

Un exemple d'item pour cette dimension :

« J'essaie d'impliquer mes salariés dans la prise de décisions. ®»

A Energizing — Donner de I'énergie
Les dirigeants doivent canaliser I'énergie de ceux qui les suivent d'une fagon constructive
pour atteindre les buts fixés. lls doivent étre proactifs, orientés vers l'action et passionnés
par ce qu'ils font. Diriger par I'exemple : ils font ce gqu'ils disent. Par leur enthousiasme, ils

parviennent a mobiliser leurs employés pour que les choses soient faites.

Un manager présentant un score élevé sur cette dimension parvient a la fois a mobiliser

les gens et a les diriger par I'exemple, en étant un modéle.

5« I inspire my people to look beyond existing boundaries. »
6« | always try to involve my employees in decision-making. »
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Un exemple d'item pour cette dimension :

« Je mobilise mes collaborateurs pour que les choses soient faites. "»

A Designing and aligning — Conception et contréle
La conception et le contrble composent le réle "architectural" des managers exemplaires.
Les dirigeants doivent a tout prix donner a leur vision un fondement structurel. Au
quotidien, ils se doivent de tenir les autres responsables de leurs engagements et délais,
tout en étant orienté vers le résultat. Enfin, en tant que garant de la culture d'entreprise, ils
veillent aussi a ce que le comportement de leurs salariés soit en accord avec les valeurs

culturelles.

Un score élevé sur cette dimension décrit un manager capable de faire correspondre les
valeurs, les attitudes et les comportements de ses salariés avec les systémes mis en
place. C'est également un manager tenant ses employés responsable des engagements

et des délais pris par eux.

Un exemple d'item pour cette dimension :

« Je définis pour mes collaborateurs des normes et objectifs de performances précis. ®»

A Rewarding and feedback — Récompense et feedback
Les dirigeants doivent savoir recompenser leur personnel. Quel que soit le systéeme de
récompenses mis en place pour motiver les salariés — stock options, primes, avantages,
plans de participation aux résultats... — ils doivent s'assurer que celui-ci est juste. A leur
niveau, ils veillent également a féliciter les salariés pour leurs réussites, grandes et petites,
et a récompenser de facon exceptionnelle, les performances remarquables. Aussi, les

managers s'efforcent de guider leurs salariés en donnant un feedback constructif.
Un score élevé sur cette dimension décrit un manager qui s'assure que les
encouragements, récompenses et sanctions soient justes tout en donnant régulierement

un feedback constructif et efficace.

Un exemple d'item pour cette dimension :

« Je veille a ce que les réussites des collaborateurs soient reconnues. °»

7« I mobilize people to get things done. »
8« | set clear performance standards and goals. »
9« I make sure that achievements are recognized along the way. »
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A Teambuilding — Création d'équipe
Les dirigeants doivent mettre en place des partenariats et créer un sens de I'engagement
parmi leurs salariés de sorte que le groupe, dans son ensemble, puisse réaliser avec
efficacité ses objectifs. Les managers s'assurent d'impliquer activement les autres dans le
processus de prise de décisions, gerent les conflits et recherchent des solutions
gagnant/gagnant lorsque des dissensions apparaissent. lls doivent favoriser la
coopération et mettre en place une atmosphére de confiance en plagant l'intérét du groupe

avant leurs buts personnels.

Un score élevé sur cette dimension décrit un manager qui encourage une résolution de
conflits constructive, qui crée une atmosphére coopérative tout en faisant preuve d'un
comportement loyal envers l'entreprise. Enfin, ce manager considére la diversité des

membres du groupe comme un avantage.

Un exemple d'item pour cette dimension :

« J'essaie de veiller a ce que tous les membres du groupe sentent qu’ils participent au

processus décisionnel. °»

A Outside orientation — Orientation vers I'extérieur
Pour la performance de I'entreprise, des relations de confiance et de respect mutuel avec
les actionnaires et les partenaires est primordiale. Les managers sont donc trés attentifs a
répondre aux exigences de leurs clients et ils restent trés proches de tous leurs
partenaires. lls sont également conscients de leur responsabilité sociale envers la

communauté a laquelle ils appartiennent.

Un score élevé sur cette dimension décrit un manager qui participe a la bonne gestion

des relations avec les clients et les partenaires extérieurs.

Un exemple d'item pour cette dimension :

« Je veille a ce que nous concentrions tous nos efforts sur la satisfaction du client. "»

10« I make sure that all participants feel that they contribute to to the decision-making process. »
11« I make sure that customer satisfaction stands central. »
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A Global mindset — Etat d'esprit « Global »
Les dirigeants doivent avoir une excellente connaissance de la situation socioéconomique
et politique dans leur ensemble. lls doivent étre curieux de ce qu'ils ne connaissent pas
mais également intéressés de connaitre les autres cultures. A l'aise dans les situations
culturelles compliquées, ils doivent étre capable de gérer et de faire partie d'une équipe

multiculturelle.

Un score élevé sur cette dimension décrit un manager qui a un état d'esprit « global », et

qui s'intéresse aux autres cultures.

Un exemple d'item pour cette dimension :

« Je m'adapte avec facilité aux pratiques des affaires dans des cultures autres que la

mienne. %»

A Tenacity — Ténacité
Les dirigeants ont le courage et la ténacité de défendre des décisions impopulaires
lorsqu'ils pensent qu'elles sont nécessaires. lls doivent étre préts a prendre des risques

pour atteindre I'excellence. Trés résilients, ils ne doivent pas se découragent facilement.

Un score élevé sur cette dimension décrit une personne qui prend fortement appui sur ses

convictions, qui est résiliente et qui n'abandonne pas facilement.

Un exemple d'item pour cette dimension :

« Je suis prét a soutenir une décision impopulaire si je pense que c’est la bonne. *»

A Emotional intelligence — Intelligence Emotionnelle
Les dirigeants doivent connaitre I'importance d'une direction « en douceur » et s'efforcer
d'élargir leur connaissance d'eux-mémes, en s'engageant dans un processus permanent
de réflexion sur eux. Bons gestionnaires de leurs émotions, les managers doivent
connaitre leurs employés et savoir composer avec les émotions des autres. Conscients de
l'impact de leur propre comportement sur les personnes qui travaillent avec eux, ils

utilisent activement le feedback pour s'améliorer et aider les autres a faire de méme.

12« I am good at adapting to business practices in cultures other than my own. »
13« I am prepared to stick to an unpopular decision if | feel that it is the right one. »
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Un manager avec un score élevé sur cette dimension est engagé dans un processus
permanent de réflexion sur lui-méme, tout en étant, a la fois, maitre de lui. Il s'agit de
quelqu'un capable de tirer des enseignements des erreurs et d'utiliser le feedback pour

s'améliorer.

Un exemple d'item pour cette dimension :

« J'essaie de créer la confiance entre les collaborateurs avec lesquels je travaille. »

A Life balance — Equilibre de vie
Les dirigeants doivent avoir un style de vie équilibré. Il peut étre risqué de « mettre tous
leurs ceufs dans le méme panier », aussi ils doivent diversifier leurs centres d'intérét. lls
savent définir leurs priorités, mais sont également conscients qu'il est important de se
régénérer c'est pourquoi ils s'engagent activement dans des activités sans rapport avec le
travail. lls ont aussi dans leur entourage des confidents avec qui ils peuvent parler de

choses personnelles.
Un manager avec un score élevé sur cette dimension donne de limportance a son
équilibre de vie, parvient a diversifier ses intéréts et a des personnes proches a qui se

confier.

Un exemple d'item pour cette dimension :

« Je définis des priorités tant dans ma vie privée que professionnelle. "*»

A Resilience to stress — Résilience au stress
Les dirigeants font des efforts pour gérer le stress de leurs vies. lls connaissent les
différentes dimensions du stress et ils veillent a limiter leur niveau de stress au travail. lls
réalisent l'impact de leurs choix de carriere sur leur santé mentale et physique et
comprennent, comment les pressions de la vie (problemes familiaux, financiers..) affectent

leur état mental.

Un manager avec un score éleve sur cette dimension parvient a gérer le stress di a son

travail, a ses choix de carriére et aussi celui d0 a sa santé.

14« | work to generate trust among my people. »
15« I set priorities in both my private and my professional life. »
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Un exemple d'item pour cette dimension :

« La pression au travail est devenue beaucoup trop stressante. ®»

Les items sont présentés sous forme d’affirmations, a évaluer sur une échelle de type
Likert, en sept points, allant de « Jamais » a « Toujours ». Comme nous le verrons dans la

parie Méthode (Chapitre 5), ce test présente d'excellentes qualités psychométriques.

16« | feel a lot of pressure at work. »
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Nous avons détaillé dans ce chapitre le trés large spectre des outils d'évaluation du
leadership. Répondant souvent aux théories qui les fondent, bien des instruments ont
été développés par les auteurs mémes des modéles sous-jacentes. Ainsi, le Managerial
Grid Questionnaire — permet de situer le manager sur la grille managériale de Blacke et
Mouton alors que le Leadership Behavior Description Questionnaire de I'Université de
I'Ohio, permet de positionner un leader en fonction de sa préférence pour les
comportements d'initiation de structure ou de considération. De méme, le C-R Scale of
Charismatique Leadership propose de catégoriser le leader selon la théorie de
I'attribution de Conger et Kanungo, alors que le Multifactor Leadership Questionnaire de
Bass positionne un manager sur chacune des dimensions présentes dans le modéle du
leadership transactionnel, transformationnel et laissez-faire.

Ensuite, nous éloignant un peu des approches directement basées sur une théorie
spécifique, nous avons étudié les grands audits de leadership. Associant des
dimensions de personnalité, d'intelligence émotionnelle ou d'aptitude cognitive, ces
outils se proposent de décrire un leader sous tous les angle psychologiques. Pourtant
seul le GELI permet d'approcher exhaustivement la complexité et les dimensions

latentes a I'ceuvre dans la psyché du leader.

Nous pouvons noter cependant une certaine redondance des outils. Ainsi, bien que les
dimensions soient parfois hommées differemment, souvent des caractéristiques trés
similaires se retrouvent d'un questionnaire a l'autre. Certes, les arguments a l'origine de
la création de nouveaux outils se justifient souvent au niveau théorique, pourtant dans la
pratique, la multiplication des instruments de mesure ne permet pas au chercheur ou au
professionnel de s'y retrouver facilement.

De méme, qu'ils fassent partie des questionnaires de leadership les plus utilisés ou des
outils moins populaires, la quantité d'études de validation rapportant des résultats
contradictoires laisse perplexe.

Nous pouvons donc nous poser la question de la popularité de certains de ces
questionnaires. Est-elle réellement justifiée par les qualités de ceux-ci ? Par leur
approche théorique ? Ou bien est-ce lié a des raisons plus économiques. Par ailleurs,
nous tenons également a attirer Il'attention du lecteur sur I'utilisation de certains
questionnaires dans les recherches. Le fait qu'un questionnaire donné soit souvent
utilisé n’afflue pas nécessairement sur ses qualités psychométriques. Il importe que ses

qualités métriques soient bien établies en amont, lors d'études de validation a
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proprement parler.

Enfin, tout au long de ce chapitre, nous avons noté le nombre important de
questionnaires proposant une évaluation en 360°. Ces questionnaires offrent au leader

I'occasion de confronter sa vision de lui-méme avec la vision que d'autres ont de lui.

Cette approche originaire du management anglo-saxon, a connu un succes important
dans les autres pays européens dés les années 90. Or, la démarche d'évaluation a 360°,
du fait de ses spécificités, nécessite plus encore que d'autres méthodes, des bases
psychométriques solides. En effet, vu le type de comparaison et la maniére dont les
résultats des évaluations a 360° sont analysés, les questionnaires se doivent de
présenter des qualités métriques exemplaires — qu'il s'agisse de consistance ou de
structure interne. C'est cette approche a 360°, son origine, ses intéréts et ses limites que

nous allons aborder maintenant.

113




Chapitre 4. Une approche en plein essor : les 360 degrés

Jusqu'a présente nous avons passé en revue les théories et les définitions du leadership,
ses antécédents psychologiques mais aussi ses effets et la mesure de son efficacité. Puis
nous nous sommes intéressés a la mesure du leadership a proprement parler. Qu'il
s'agisse d'outils se proposant de mesurer les styles de leadership ou les traits particuliers
d'un modéle donné, de plus en plus d'instruments de mesure posent la question de

I'nétéro-évaluation. En effet, étre un leader, c'est aussi étre pergu et jugé comme tel.

Nous allons donc dans ce quatrieme chapitre nous intéresser a I'hétéro-évaluation. Cette
méthode, popularisée dans le cadre des évaluations a 360°, a connu une utilisation
croissante depuis les années 90. Nous aborderons dans la premiére partie de ce chapitre
l'origine de cette approche, ses caractéristiques et son intérét dans I'évaluation du
leadership et des qualités managériales au sens large. Puis, dans la seconde partie, nous
mettrons en lumiére les questions méthodologiques posées par cette approche, les
traitements méthodologiques qu'elle requiert et les limites des approches psychométriques

classiques du fait de sa structure méme.

1. De I'auto-évaluation a I'évaluation par les autres

A. L'auto-évaluation

Au début de la psychométrie, les épreuves destinées a mesurer les aptitudes
intellectuelles des sujets se basaient sur la réalisation d’'un certain nombre de taches
(situations/problémes) par les sujets. Leur réussite ou leur échec, le niveau de difficulté de
la tache et le niveau de réussite moyen estimé au niveau de I'’échantillon permettait de
situer ces individus dans la population générale en fonction de leur performance. Celle-ci
était donc qualifiée de faible, moyenne ou élevee.

Par la suite, une démarche similaire a été mise en place pour évaluer la personnalité. En
effet, les questionnaires de personnalité visent a positionner un individu sur un trait latent
(comme l'extraversion ou l'agréabilité) a partir de ses réponses a une série d'items

représentatifs des comportements associés a ce trait.
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Or c'est la qu'apparait I'une des grande différence entre la mesure des aptitudes et celle
des dimensions conatives et de personnalité : dans les mesures de personnalité, l'individu
exprime sa perception de son comportement. Il ne s'agit donc plus de juger la réussite ou
I'échec réel d'un individu a un probléme donné, mais la perception de l'individu sur ses
capacités. C'est de cette différence que viennent les nombreuses difficultés (biais)

suscitées par ces auto-évaluations (Huteau et Lautrey, 1999).

En effet, plusieurs biais apparaissent dés lors que I'on parle d'auto-évaluation. L'individu
est-il capable d'avoir une vision claire et précise de lui-méme ? N'aura-t-il pas tendance a
sur-évaluer ses capacités pour répondre aux attentes de la société (désirabilité sociale) ?

Ou bien méme, aura-t-il I'envie d'étre honnéte ?

Ces questionnements ont donné lieu a un arsenal de méthodes statistiques et
méthodologiques visant a limiter les biais présents dans I'auto-évaluation. Cependant, une

autre catégorie d'approches a choisi de ne pas se limiter a I'auto-évaluation.

B. L'Hétéro-évaluation

Comme nous l'avons dit lors de la présentation des outils de mesure du leadership,
nombre d'entre eux choisissent d'évaluer les leaders non seulement a travers leur propre
perception d'eux-mémes mais aussi a travers la perception qu'en ont leurs subordonnés

et/ou les personnes qui travaillent avec eux.

Bien que cette approche puisse paraitre nouvelle en psychométrie et en psychologie du
travail, d'autres branches de la psychologie I'utilisent également. Ainsi, en psychologie du
développement ou en psychopathologie, pour des problématiques aussi différentes que :
la perception des symptomes (Barkley, Knouse, & Murphy, 2011), la présence de
pathologies chez l'enfant (De Los Reyes & Kazdin, 2005), la perception des conduites
asociales (Gresham, Elliott, Cook, Vance, & Kettler, 2010), I'éducation des enfants
(Schwarz, Barton-Henry, & Pruzinsky, 1985; Tein, Roosa, & Michaels, 1994) ou la
description des difficultés d'apprentissage (Cole, Maxwell, & Martin, 1997) [I'hétéro-

évaluation est tres populaire.

Travaillant sur les problématiques de la mesure liées a l'observation, dans les années 80,
certains auteurs ont suggéré qu'agréger des scores issus de rapporteurs multiples

(différents observateurs) sur un méme objet (un méme trait d'un méme individu) pouvait
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permettre de passer outre les biais des auto-évaluations et ainsi capturer une plus grande
partie de la variance vraie et donc améliorer la généralisabilité des mesures (Rushton,
Brainerd, & Pressley, 1983).

Nous verrons dans la partie d'analyse dans quelle mesure ce constat est également

valable pour les évaluations a 360° mais aussi les questions que cette démarche pose.

Un peu plus tard, dans les années 90, d'autres auteurs font remarquer qu'une simple
agrégation des scores pourrait, en fait, agréger des erreurs systématiques — ils suggerent
donc d'utiliser des modeéles d'équation structurales pour évaluer la fidélité et les biais

présents dans les évaluations (Cook & Goldstein, 1993; Tein et al., 1994).

Ainsi, dans les études portant sur les relations intra-familiales, utilisant I'approche multi-
trait, multi-méthode, Jacob et ses collaborateurs (1987) ont réalisé une méta-analyse sur
les études empiriques. lls ont repéré une relations trés faibles entre les différentes
méthodes (c'est a dire entre les mesures des observateurs, des selves et des conjoints).
Bien qgu'ils aient essentiellement conclu a la nécessité d’'une plus grande rigueur des
mesures d'autres a leur suite, n'ont plus associé ces faibles liens avec de simples biais
dans les mesures. Ainsi, Furman et Jacob (1997) ont mis en avant la possibilité de
différences réelles existant dans les perspectives de chacun des évaluateurs. Il devient
donc possible d'envisager que les différentes mesures correspondent a des évaluations de
construits quelque peu différents, méme s'ils sont rattachés a une méme dimension sous-

jacente.

De méme, dans le domaine de la de la psychopathologie, les auteurs tendent a trouver
des liens témoignant d'accords modestes (Achenbach, 1991; Biederman et al., 1993)
entre les différentes sources d'évaluation des troubles d'un enfant donné. De fait, les
professionnels accordent différentes valeurs aux informations fournies par chacune des
sources selon la pathologie évaluée. Ainsi, des recherches ont montré que ['auto-
évaluation par le jeune est la source la moins prédictive dans les cas d'hyperactivité ou
d'inattention ; alors que celle des enseignants est la moins utile en cas de problemes plus

internalisés (Loeber, Green, Lahey, & Stouthamer-Loeber, 1991).

Une des grandes difficultés de la psychopathologie reste de déterminer la part des
différences dues aux outils et celle due aux contextes, extrémement variés, dans lesquels
les divers observateurs interagissent avec le sujet. Ainsi, des parents, des enseignants et

des médecins ne cétoient clairement pas le sujet dans les mémes environnements et, qui
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plus est, ils utilisent souvent des outils différents pour évaluer des comportements, eux

aussi, différents.

Comme nous le verrons dans la partie qui suit, les méthodes d'évaluation a 360° utilisées
pour l'évaluation du leadership ne portent, elles, que sur I'environnement professionnel.
De méme, bien que certaines recherches utilisent des observateurs trés divers, I'approche
la plus classique se limite a des observateurs interagissant avec le sujet sur son lieu de
travail. Enfin, en ce qui concerne ces outils, le 360° utilise systématiquement les mémes

outils de mesure pour tous les observateurs.
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2. Le 360 : une présentation

A. La définition

On considére une évaluation a 360°, dans les situations ou une évaluation est réalisée
d'une part, par le sujet concernée (les selves), et, d'autre part par un ensemble de
personnes proches de lui / elle (dénommés de maniére classique les observateurs). |1 est
d'usage d’appeler self (au pluriel selves) le questionnaire renseigné par le leader lui-méme
et correspondant a son auto-évaluation. Les répondants aux hértéro-évaluations sont
qualifiés d'observateurs (anglais : observers). Dans le 360°, une évaluation est donc
constituée d'un ensemble de protocoles recueillis auprés d'un leader comprenant son

auto-évaluation (self) et les hétéro-évalautions de ses observateurs.

Toutes ces évaluations ont pour objectif de mettre a jour les écarts et les disparités
existant entre la perception que le sujet a de lui-méme et celles que ses observateurs ont

de lui.

D’une maniére générale on peut distinguer plusieurs catégories d’observateurs tels que
cités par Lévy-Leboyer (2000) :
A« le supérieur hiérarchique » la personne a qui on répond ou a qui on rend compte.
A« les subordonnés » ils sont susceptibles d’apporter des informations précieuses
parce qu’ils ont souvent des occasions plus diversifiées d’observer leur patron.
« les collegues »
« les clients » internes ou externes.

« les fournisseurs » ils observent le leader dans une situation de contrainte.

= > >

« les amis, membres de la famille » ils ont I'occasion de voir le participant sous des

angles et dans des situations différentes de celles du travail.
L'un des objectifs du 360 — comme nous le verrons par la suite — est donc bien de croiser

des perceptions d'observateurs interagissant avec le self dans des situations

professionnelles différentes.
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Sphéres

Manager Pairs |Subordonnés| selves
d'observation
Performance a la tache
Comportement Occasionnel | Fréquent Rarement Toujours
Résultats Fréquent Fréquent Occasionnel Fréquent

Aptitudes inter-personnelles

Comportements Occasionnel | Fréquent Fréquent Toujours

Résultats Occasionnel | Fréquent Fréquent Fréquent

Tableau V.1 Fréquence des observations par sphéres et par type d'observateur.

Tiré de Borman, W. C. (1974) The rating of individuals in organisations : an alternative approach.

Organisational Behaviour and Human Performance, 12, 105-124.

Mises en place dans un premier temps pour pallier les limites des évaluations Top-down
classiques des managers (évaluations par les supérieurs de leurs subordonnés), les
approches a 360° on fait leur apparitions lors des évaluations annuelles de la performance

(Performance appraisals) réalisées par les employeurs.

B. Les avantages et les limites

L'utilisation massive et le grand attrait des méthodes d’évaluation par I'approche a 360°
peuvent s’expliquer par un ensemble d’avantages. Elles sont percues comme efficaces
car les informations qu'elles fournissent proviennent de sources multiples et de personnes
dont l'opinion est importante (Hazucha, Hezlett, & Shneider, 1993). Cette information
acquiert donc une plus grande crédibilité et par conséquent augmente la motivation de
l'individu évalué pour changer son comportement (Hazucha, Latham, & Wexley, 1982;
Hellevik, Hazucha, & Shneider, 1992).

Ainsi, d’aprés De Nisi et Griffin (2001), les principaux avantages des évaluations a
360° sont, d'une part, de donner des informations sur les perceptions de soi par les autres,
permettant par la-méme au manager évalué de s’améliorer (en mettant 'accent sur ses
faiblesses). D'autre part, que ces informations soient issues de différentes sources ayant

chacune un rapport spécifique avec le sujet.
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Dans le cadre d'une utilisation en entreprises, certains auteurs ajoutent d'autres
avantages comme la mise en lumiére des dimensions de performance importantes pour
I'entreprise, le changement de la culture d'entreprise et 'attention portée au service client
(Antonioni, 1996; London & Beatty, 1993; Morgeson, Mumford, & Campion, 2005).

1. Les sources d'évaluation

Chaque source d'évaluation présente des biais et des limites qui lui sont propres en voici
une description adaptée du livre Psychological Assessment in the Workplace de Cook et
Cripps (2005) :

A Le supérieur hiérarchique est la personne qui traditionnellement fait les
évaluations or, en pratique, le supérieur voit peu du travail effectif de son
subordonné car en plus du manque d'occasions il a également un grand nombre de
taches et missions qui lui sont propres.

Qui plus est, il n'est pas exempt de biais. En effet, des éléments idiosyncrasiques (ne pas
aimer qu'on porte des chaussures rouges, qu'on ne se tienne pas droit...) mais aussi des
stéréotypes et des biais de groupe (contre les femmes, les personnes agées...) tendent a

diminuer I'exactitude de I'évaluation.

A Le N+2, sollicité dans un certain nombre d'évaluations a 360°, il a I'avantage de sa
vision globale (stratégie générale de I'entreprise, objectifs d'ensemble...) et peut
percevoir la contribution de chacun.

En méme temps, n'ayant que peu d'occasions d'interagir directement avec le manager
evalué, il risque de baser son évaluation sur la réputation, les oui-dires et les échos dont il

a connaissance.

A Les collégues et les pairs, sont des personnes effectuant les mémes taches que
I'évalué et ayant donc I'opportunité de lI'observer dans son quotidien. Aussi, ayant
souvent un grand nombre de collegues (et un seul manager) le poids accordé a
I'avis de ce groupe prend souvent plus de valeur en vue du changement (plus de
précisions seront apportées dans la seconde partie concernant I'accord du groupe).

Pourtant, outre la difficulté pouvant provenir d'une mauvaise information entourant

I'évaluation (sensation de dénoncer, de « casser du sucre sur le dos »...) un phénoméne
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de lynchage peut également s'observer (London & Beatty, 1993; Morgeson et al., 2005).
En effet, I'ensemble des évaluations, quand elles sont négatives, sont rarement
indépendantes (tous n'aiment pas la personne évaluée, certains collegues meneurs
n'‘aiment pas la personne évaluée, d'autres sont jaloux de sa réussite...) on retrouve donc

souvent un effet de Halo sur I'ensemble des évaluations.

A L'évaluation par les subordonnés est un grand atout de la méthode a 360° dans
la mesure ou ce groupe particulier, donne un éclairage nouveau sur la performance
ou la réussite d'un individu.

Pourtant I'évaluation « bottom-up » partage certains inconvénients avec celle faite par les
pairs. En effet, un phénoméne de lynchage n'est pas a exclure, il est d'ailleurs encore plus

facile a imaginer pour les subordonnés.

A L'auto-évaluation n'a pas toujours été partie prenante des approches a 360°. Elle

a l'avantage d'impliquer I'évalué, de réduire son systéme de défense et enfin
d'accroitre sa compréhension de ses points faibles et de lui-méme.

Pourtant des bais sont tout de méme nombreux et d'aprés Fletcher (1997), il importe de

recourir a l'auto-évaluation dans le cas ou les autres évaluateurs on peu d'occasion

d'observation, quand I'évaluation a uniquement un but développemental et lorsqu'il n'y a

pas de comparaison directe avec d'autres évalués.

2. L'indulgence

De maniére générale, lors d'une évaluation a 360°, on observe plus de « sur-
performants » que de « sous-performants ». Il semble donc exister un effet général

d'indulgence et plusieurs éléments tendent a l'accroitre.

La restitution face a face tend a rendre I'évaluation de I'observateur plus indulgente. La
préoccupation et limportance accordée par I'évaluateur a une bonne atmosphere de
travail, tende également a augmenter l'effet d'indulgence. En effet, un mauvais score
risque de détériorer I'atmosphére de travail pour les jours voir les semaines suivant
I'évaluation.

L'effet de préservation de soi est également un élément pouvant contribuer a I'indulgence

de l'observateur. De méme que l'atmosphére de travail, les mauvaises évaluations
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pourraient entrainer de l'agressivité de la part de I'évalué, I'évaluateur choisirait donc

d'étre indulgent pour limiter les commentaires négatifs de son évaluation.

De méme, lorsque les évaluations sont réalisées dans un but d'évaluation, les
observateurs tendent a étre plus indulgents que dans les 360° réalisés dans un but

développemental.

Au niveau interculturel, plusieurs recherches (Atwater, Wang, Smither, & Fleenor, 2009;
Farh & Cheng, 1997; Farh, Dobbins, & Cheng, 1991; Xie, Roy, & Chen, 2006; Yik, Bond, &
Paulhus, 1998) ont également montré un effet d’indulgence plus marqué (pour les selves,

les pairs et les subordonnés) dans les cultures dites Individualistes'.

Enfin, l'effet des « départements a fort prestige » a également pu étre observé dans les
évaluations. Ainsi, dans I'US Navy (Murphy & Cleveland, 1995) l'inflation des évaluations
s'accroit avec le prestige des unités d'appartenance. Les membres des unités nucléaires
sont donc systématiquement mieux notés que les techniciens a terre par exemple. Les
auteurs expliquent cet effet, par I'effet d'attente des performances : si un sujet est membre

d'un corps d'élite, cela veut forcément dire qu'il est exceptionnellement performant.

3. L'effet de Halo

Quelles que soient les dimensions évaluées dans les questionnaires, la plupart des

auteurs observent des « effets de Halo » sur les résultats.

Ainsi, les « bons employés » seraient bons dans tous les domaines, alors que les
« mauvais », le seraient dans tous les domaines également. Cet effet n'est pas spécifique
aux questionnaires a 360°, il s'observe également dans d'autres types d'évaluation comme
les cotations d'entretien, les références... Pourtant l'effet de Halo est particulierement
génant pour les 360° car leur objectif est développemental et vise a mettre en évidence
des zones d'amélioration et de réussite. Or, du fait de cet effet, I'ensemble des dimensions

tendent a présenter des scores similaires, cet objectif se trouve donc contrarié.

1 En comparant les biais de modestie observée, des résultats plus marqués ont été trouvés pour les pays a
culture collectiviste (Chine, Taiwan) comparativement aux pays a culture individualiste (Amérique du Nord
et Europe).
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Les 360 ne sont donc pas sans poser de problemes. La trés grande quantité
d’'informations qu’ils permettent d’obtenir rend en méme temps difficile pour les managers
évalués de la traiter efficacement.

Par ailleurs, au vu de leur richesse, linterprétation des résultats nécessite de l'aide
extérieure pour comprendre comment traiter les informations, parfois contradictoires. En
effet, il est difficile de réconcilier les différences d’appréciation entre les évaluateurs qui
sont non seulement en désaccord avec l'auto-évaluation du manager mais également en
désaccord entre eux.

Enfin, la mise en lumiére ce ces zones de désaccord tend a créer un inconfort et parfois
une incompréhension chez le manager évalué. Ceux-ci ressentent donc souvent le besoin
d'un suivi et d'un accompagnement de la part de I'évaluateur pour ne pas « simplement »

se laisser démoraliser par les résultats, mais mettre en marche le changement.

C. L'objectif du 360 : le changement

Crées pour étre utilisées dans le cadre de sessions de développement personnel et de
développement managérial, les évaluations a 360° visent a provoquer une prise de

conscience en vue d’'un changement chez le manager évalué.

Comme les informations (commentaires positifs et négatifs) des évaluations a 360°
proviennent de sources différentes et nombreuses, la personne évaluée tend a accepter
plus facilement les commentaires regus. Qui plus est, des recherches antérieures ont
montré que le simple fait de recevoir des informations sur ses performances (du feedback)
permet d'améliorer ces derniéres (Hegarty, 1974). Amélioration qui, selon les études, peut

se maintenir jusqu'a deux ans aprés la réception du feedback (Hazucha et al., 1993).

De méme, grace a I'auto-évaluation, le manageur devient conscient des différences entre
sa propre évaluation et celles des observateurs. Pour Yammarino et Atwater (1997) cette
étape est la premiére qui ménera au changement. Ainsi, grace aux formations et a
I'accompagnement dont il bénéficiera, le manager pourra tenter d'éliminer ces différences
(Waldman, Atwater, & Antonini, 1998) et conformément a la théorie du contréle, les
différences entre sa propre perception de sa performance et celle des autres sera un
facteur de motivation important pour engendrer une progression (Tornow & London,
1998).
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1. Facteurs favorisant le changement

McCauley et Hughes-James (1994) ont réalisé une étude aupres de directeurs d'école.
Dans leurs conclusion les auteurs montrent que plus de la moitié des directeurs ayant le
plus modifié leurs comportement étaient ceux qui avaient rencontré le plus de difficulté lors
de leur entrée en fonction. lls précisent cependant que ce changement ne s'était avéré

effectif que dans le cas d'un fort soutien familial.

De méme, dans leur étude sur l'effet du feedback, Heslin et Latham (2004) ont montré que
le sentiment d'auto-efficacité du manager (qui peut étre mis en paralléle avec l'auto-
évaluation du manager) est un modérateur de la performance. Ce sont donc les managers
initialement évalués le plus favorablement qui détiennent le sentiment d'auto-efficacité le

plus élevé et ce sont eux aussi qui réalisent le plus de progrés aprés le feedback.

L'accord entre son évaluation et celle des autres serait également un facteur favorisant le
changement. Ainsi, pour Johnson et Ferstl (1999) les sujets qui s’étaient sur-évalués
comparativement aux notations de leurs subordonnés tendent a progresser dans le temps.
Ceux en accord avec les subordonnées restent stables dans leurs performances dans le
temps, enfin ceux qui s'étaient sous-évalué comparativement aux notations de leurs

subordonnés tendent a décroitre dans leurs performances.

2. Les effets du feedback sur la performance

Un certain nombre d'études qui se sont intéressées a l'effet des évaluations a 360° et des
feedbacks sur la performance ont montré les effets positifs des feedbacks sur la
performance du manager a travers |'étude de variables d'effet (outcome) (Tornow, 1993).

Ainsi, Radman (1964) a donné a des étudiants en fin de cursus une évaluation faite par
leurs collegues. Deux années plus tard, la performance (le parcours et la réussite) des
étudiants a été évaluée par des experts. Le résultat a montré que les étudiants les mieux
notés par leurs pairs étaient ceux qui avaient eu la meilleure progression de carriére. Dans
une autre étude, Edward et Evan (1996) ont étudié le résultat, dans une entreprise de
production, d'une évaluation a 360° sur un certain nombre de variables d'effet
(productivité, réduction des erreurs, diminution des pertes, réduction des accidents). Aprés

un an, une hausse significative de la productivité (ne pouvant s'expliquer par d'autres
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facteurs) a été constatée. De méme, dans le secteur bancaire, les auteurs rapportent une
progression constante de la satisfaction client (évaluée a trois reprises tous les six mois)

apres la réception d'un feedback client.

Enfin, menée en 1994 (Edward, Bland, & Kuhi, 1994) a |'Université de I'Arizona, une
progression significative de la performance (six variables d'effet sélectionnées : nombre de
publications référencées, nombre de publications soumises, nombre d'articles écrits,
quantité de subventions proposeées, regues et de présentations aux colloques) a été notée
suite a une évaluation en sources multiples (360°) comparativement aux traditionnelles

évaluations Top-down qui existaient jusque-la.

Ces résultats ne font pourtant pas 'unanimité, un autre groupe d'études menées dans les
mémes années, ont montré que les personnes présentant une performance faible a
moyenne, tendent a avoir des progressions importantes, alors qu'une baisse de la
performance est observée pour le groupe des personnes trés performantes (Reilly,
Smither, & Vasilopoulos, 1996; Smither et al., 1995; Walker & Smither, 1999). Les mesures
de la performance ont été étendues jusqu'a cing ans et le résultat n'était pas altéré par le
nombre de feedbacks regus (qui ne semble pas avoir d’effet - Smither et al., 1995). Enfin,
ces résultats — en tout cas une partie d'entre eux — ne peuvent étre expliqués par une
simple régression vers la moyenne. Par ailleurs, les auteurs de I'équipe de Smither notent
que les améliorations observées l'année suivant le feedabck sont d'autant plus
importantes que les managers ont pu, l'année de I'évaluation, discuter avec leurs

subordonnées des résultats obtenus.

3. Les formations

D'aprés les résultats précédents on pourrait étre tenté de croire qu’il suffit de donner au
manageur des informations obtenues lors de I'évaluation a 360° pour que des effets
positifs se produisent, or ce n'est pas le cas. Il est important également de donner a
I'évalué des outils et des moyens pour s'améliorer afin que la diminution des différences

ne soit pas réalisée en baissant I'auto-évaluation.

En effet, comme le notent Luthans et Peterson (2003) l'important n’est pas de diminuer

'autoévaluation (en créant chez le manageur un doute sur ces compétences) mais de
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modifier son comportement de sorte a provoquer une augmentation de I'évaluation des
observateurs.

Pour ce faire, la formation doit permettre d’accroitre la conscience de soi du manageur car
en dépit de ses bonnes intentions, la personne évaluée ne sait pas toujours comment faire
pour changer. En effet, la simple mise en lumiére des comportements a travailler ou des
zones a problémes ne suffit pas. La formation devient donc un élément indispensable pour

aider les managers en leur donnant les clefs du changement.

Ainsi, dans une étude longitudinale, Bailey et Fletcher (2002) ont observé une
augmentation significative de 'accord entre les selves et leurs supérieurs ainsi qu'entre les
selves et leurs subordonnés suite a une prise de conscience par le self de ses
compeétences réelles qu'il avait tendance a sur-évaluer comparativement aux évaluations

de ses subordonnés et a sous-estimer par rapport a celles de son supérieur.
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3. Accord entre les évaluateurs

La majorité des recherches mettent en évidence de grandes différences entre l'auto-

évaluation et I'évaluation des observateurs (Campbell & Lee, 1988).

James Demaree et Wolf (1993) décrivent deux aspects de I'accord entre évaluateurs:
A L'accord peut étre compris comme I'étendue de la similarité sur le classement.
Cela sous-entend une approche corrélationnelle et si la corrélation est forte, cela reflétera
un modéle commun (Kenny, 1991).
A Egalement, I'accord peut étre compris comme la différence au niveau moyen des
évaluations de chacun.
Cela sous-entend une approche par ANOVA ou MANOVA (Mount, 1984). Cette approche

s’intéressera donc aux différences au niveau des standards de performance.

Par ailleurs, la plupart des études portant sur les accords — désaccords entre évaluateurs
accordent une place importante aux liens entre I'accord et différentes variables de réussite
(variables d'effet évoquées dans la partie précédente telles que la satisfaction, le revenu,

la production...)

A. L'accord au sein du groupe d'observateurs

Des variables liés a la personne, a la situation d’évaluation, aux évaluateurs ou au groupe
peuvent influencer l'accord au sein des groupes d'observateurs. Selon Brutus (Brutus,
Fleenor, et McCauley, 1999), cette influence peut s’exercer de deux maniéres différentes
selon :
A Une caractéristique spécifique du self peut avoir une influence sur I'auto-évaluation
du self.

A Cette méme caractéristique peut influencer I'évaluation faite par les observateurs.

Méme au sein d'un groupe d'observateurs (tout comme entre les groupes d'ailleurs) trois

grandes explications ont pu étre proposées pour expliquer les différences observées.
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Tout d'abord, les évaluateurs peuvent avoir différentes opportunités pour observer les
comportements de la cible (méme si cet argument semble davantage s'appliquer au
désaccords entre les groupes, il reste tout de méme valable au sein d'un groupe de
collegues ou de subordonnés).

Ensuite, les évaluateurs peuvent porter une attention plus sélective a certains
comportements au détriment des autres.

Enfin, ces mémes évaluateurs peuvent accorder une importance différente aux
comportements observés (Borman, 1997; LeBreton et al., 2003; Tsui & Ohlott, 1988).

B. L'auto-évaluation

Concernant la justesse de l'auto-évaluation, le principal biais observé concerne « l'erreur
fondamentale d'attribution ». Selon ce concept, nous aurions tendance a donner des
explications différentes pour les réussites et pour les échecs selon qu'ils nous concernent
ou bien qu'ils concernent les autres. Ainsi, on expliquerait I'absence de performance des
autres plus en termes internes (il / elle échoue du fait de ses faibles capacités) et notre
manque de performance en termes externes (j'échoue du fait des circonstances).

De plus, pour conserver le plus possible une bonne image de nous-méme et d'apres la
théorie de I'optimisme comparatif (Weinstein, 1980), nous aurions tendance a nous auto-

évaluer plus favorablement que I'on n'évaluerait autrui.

Ainsi, en compare d'un c6té l'auto-évaluation réalisée par le self et de 'autre la vision qu'a
le self de la perception des autres sur lui-méme, nous obtenons des taux d'accord moyens
a élevés (Shrauger & Schoeneman, 1979). Par contre I'évaluation de ce méme self n’est
pas un bon prédicteur de I'évaluation réelle faite par les observateurs (Mabe & West,
1982).

C. L'accord entre les groupes d'observateurs

Un certain nombre de théories se proposent d'expliquer de maniére globale, les
désaccords observés entre les groupes.

La présence ou absence d’homogénéité (Dissimilarity Effect — Roberson & Block, 2001)
aurait une influence sur l'accord. Plus exactement, 'absence d’homogénéité entrainerait

une sous évaluation.
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La théorie de la similarité et de l'attraction (Riordan, 2000) explique que les individus
s’identifient et sont attirés par ceux qui leur sont similaires, ce qui entraine une réponse
attitudinale plus positive dans le cas de similarité. Aussi, dans les groupes d'observateurs,
quand les individus sont similaires les uns aux autres (age, sexe, race..) les variables

d’effet tendent a étre plus élevées.

Les stéréotypes et les attentes des évaluateurs jouent également un grand réle. Si le
supérieur évalué n’est pas un homme blanc (stéréotype du manager) son évaluation par
les observateurs sera plus faible car il est dissimilaire a I'attente selon la théorie des

stéréotypes et de I'exagération des différences (ligen & Youtz, 1989).

La théorie de I'attribution (Jones & Nisbett, 1972; Lord et al., 1986) prévoit, quant a elle,
que les selves auraient tendance a attribuer les bonnes performances a leur
comportement et les mauvaises a [I'environnement, alors que les observateurs
attribueraient plus volontiers les bonnes performances a I'environnement et les mauvaises
a l'acteur (selves). Cela créerait donc des désaccords constants entre les selves et les

observateurs.

Enfin, suite aux travaux d’Ashford (1989), Atwater et Yammarino (1997) ont proposé un
modeéle global pour expliger le désaccord. D’aprés ces auteurs, un ensemble de
caractéristiques telles que I'expérience, les informations biographiques ou la personnalité
affectent la perception de soi des individus et donc, par effet de conséquence, affecte leur
auto-évaluation.

Dans leur modéle, les leaders dont l'auto-évaluation est élevée et en accord avec celle
des observateurs auront des corrélations élevées avec des variables d'effet positives (au
niveau individuel et organisationnel). Par contre, les leaders qui sont en accord avec les
observateurs sur leur propre faible performance auront, eux, des corrélations plus

importantes avec des variables d'effet négatives.
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D. Variables pouvant influencer I’accord entre observateurs

Nous avons vu précédemment les théories proposant des explications d'ensemble
concernant l'accord et le désaccord, nous allons aborder maintenant des variables plus
spécifiques, se proposant d'expliquer, elles aussi, des différences observées dans les

évaluations a 360°.

1. Le genre

D'aprés Daubman et ses collaborateurs (1992), les femmes auraient en général une plus
faible confiance en elles dans un contexte de réussite. Cela entrainerait donc une sous-
évaluation de leurs capacités comparativement aux évaluations des hommes. Cependant,
cette sous-évaluation s’estomperait, voire disparaitrait, dans le cas ou I'évaluation serait
faite de maniére anonyme. Les auteurs en concluent donc que l'auto-évaluation des

femmes serait plus sensible aux variables contextuelles.

Les hommes comparativement aux femmes, seraient moins réceptifs aux feedbacks
(Fletcher, 1999) et seraient moins enclin a modifier les perceptions que les autres ont
d’eux. De ce fait, ils auraient tendance a se sur-évaluer mais aussi a sur-estimer leur
niveau d’efficacité (Brutus et al., 1999; Jones & Fletcher, 2002; Vecchio & Anderson,
2009). De la méme maniére, les hommes auraient tendance a sur-estimer leurs aptitudes
dans le domaine spatial, mathématique et kinesthésique (Visser, Ashton, & Vernon, 2008)
mais aussi leur niveau de leadership transformationnel (Moshavi, Brown, & Dodd, 2003)

comparativement aux femmes.

En ce qui concerne les évaluations réalisées par les observateurs, les femmes seraient
évaluées plus faiblement que les hommes pour les taches considérées comme
masculines dont le management est un trés bon exemple (Brutus, Montei, Jex, King, &
King, 1993).

Ainsi dans le cadre des 360°, le genre semble étre un facteur permettant d'expliquer les

différences observées entre les évaluations des selves et celles des observateurs.

130



2. L'ethnicite

Les groupes minoritaires sont souvent sujets aux stéréotypes négatifs particulierement
lorsqu'un individu issu de ces groupes occupe un poste de direction et, contrairement aux
femmes (elles aussi minoritaires dans le contexte de I'entreprise) les préjugés portant sur
les minorités ethniques ne diminuent pas avec la hausse des échelons hiérarchiques
(Nielsen, Fernandez, & Peng, 1982).

Les managers issus de groupes minoritaires sont souvent sujets a des attentes plus
faibles ou moins marquées ce qui est susceptible d'entrainer des évaluations altérées de
la part des observateurs. Par ailleurs, le feedback regu par ces managers issus de
groupes minoritaires tend souvent a étre « dysfonctionnel » ce qui peut créer des
inadéquations dans leurs auto-évaluations (Coleman, Jussim, & Isaak, 1991) et une sur-

estimation de leurs performances (Larwood, 1982; Ostroff, Atwater, & Feinberg, 2004).

3. L'age

En ce qui concerne I'age, en vieillissant, les individus tendent a se voir de maniére plus
positive (Brutus et al., 1999) et plus efficace (Ostroff et al., 2004; Vecchio & Anderson,
2009). En méme temps, ils deviennent moins réceptifs aux feedbacks ce qui crée une
double sur-évaluation lorsqu'ils s'auto-évaluent.

Les observateurs, quant a eux, tendent a avoir une perception plus négative des employés
agés (stéréotype) ce qui entraine une sous-évaluation de leurs qualités par les
observateurs (Ostroff et al., 2004).

Les managers les plus agés tendent donc a accroitre leur auto-évaluation (Cleveland &
Landy, 1987; Wohlers & London, 1989) et leurs subordonnés tendent a décroitre leurs
notations (Cleveland & Landy, 1987; Tsui & O’Reilly, 1989) d’ou des différences observés

plus importantes avec I'age du manager évalué.
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4. L'expérience

Les personnes plus expérimentées tendent a se voire de maniére plus positive que les
moins expérimentées (Brutus et al., 1999). Elles recherchent également moins le
feedback et, qui plus est, di fait de leur position hiérarchique (avec I'expérience ils sont
souvent a des postes élevés) elles en recoivent de moins en moins souvent (Gentry, Yip,
& Hannum, 2010). Ces deux éléments créent une forte tendance a la sur-évaluation et

entrainent un « décalage » plus marqué avec les observateurs (Sala, 2003).

5. L'éducation

Les personnes plus éduquées auraient des aptitudes analytiques plus développées et une
plus grande complexité cognitive (Kingston, Hubbard, Lapp, Schroeder, & Wilson, 2003).
Elles feraient donc un traitement plus efficace de I'information et seraient plus a méme
d'utiliser efficacement le feedback. De ce fait, elles seraient plus capables d’adapter leur
auto-évaluation aux évaluations des observateurs. Cela créerait donc plus d’accord pour

les managers plus éduqués (Ostroff et al., 2004) comparativement aux moins éduquées.

6. La Similarité self - observateur

Bien que les variables que nous avons évoquées jusque-la aient des effets sur I'évaluation
que des selves et des observateurs, il s'agit souvent d'un effet d'interaction. A présent,
nous allons nous intéresser aux variables de similarité et de différences entre les selves et

les observateurs, et a leurs effets sur les évaluations.

A. Le genre et la composition du groupe

Comme nous l'avons vu, dans leurs auto-évaluations, les femmes tendent a se sous-
évaluer comparativement aux hommes. De plus, si le groupe est composé de personnes
similaires (féminin) I'évaluation des observateurs sera plus favorable que s'’il est
dissimilaire (Sackett, DuBois, & Noe, 1991).

Ainsi, les femmes qui supervisent surtout des femmes seront jugées plus favorablement

par les observateurs mais, comme elles ont tendance a se sous-évaluer, cela entrainera
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un désaccord. Inversement, les femmes qui supervisent surtout des hommes seront
jugées moins favorablement par les observateurs et comme elles aussi, ont tendance a se
sous-évaluer cela entrainera paradoxalement un accord entre l'auto-évaluation de la

femme manager avec I'évaluation des observateurs.

Enfin, les hommes supervisant surtout des femmes seront notés moins favorablement et
comme les hommes tendent a se sur-évaluer cela entrainera donc un grand désaccord.

Ostoff et al., (2004) ont trouvé par ailleurs qu'une similarit¢ de genre et d’age des
managers avec leurs évaluateurs (subordonnés, pairs et superviseurs) n’était pas reliée

directement a I'auto-évaluation du manager.

B. L’age et la composition du groupe

Nous avons vu que les managers plus agés tendent a se surévaluer. De plus l'influence
d'un stéréotype concernant les employés agés fait qu’ils tendent a étre sous-évalués
comparativement aux employés jeunes, introduisant donc une grande différence entre

['auto-évaluation et I'évaluation des observateurs.

Mais, si le manager travaille avec des employés plus agés que lui (dissimilarité) il peut
ressentir une sensation d’insécurité et d'incompétence (méme processus que celui a
'ceuvre pour les femmes manager, exergcant dans un environnement majoritairement
masculin) entrainant donc une sous-évaluation. Ce qui, au final, permet de réduire la

différence entre les évaluations.

C. Nationalité et la composition du groupe

Dans une étude récente, Caligiuri et Day (2000) ont montré que la similarité de nationalité
peut, elle aussi, avoir un effet sur I'accord. En effet, en ce qui concerne les évaluations des
observateurs, lorsque les managers sont de la méme origine qu'eux, ces derniers tendent

a les noter plus favorablement.
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7. Variables de personnalité / aptitude

A. L'intelligence

Les aptitudes cognitives ont un effet non négligeable sur les évaluations dans le cadre des
360°. Ainsi dans leur méta analyse, Mabe et West (1982) citent de nombreuses études
appuyant I'idée que plus un individu est intelligent, plus son auto-évaluation tend a étre

similaire aux évaluations objectives de performance ou de réussite.

De méme, Yammarino et Atwater (2001), expliquent que plus une personne est intelligente
et plus elle posséde une plus grande complexité cognitive, meilleur sera son souvenir. De
ce fait, elle pourra mieux stocker et analyser 'information qui lui sera communiquée et elle
le faire avec une plus grande précision. Par conséquent, elle aura une évaluation plus
exacte d’elle-méme et en recevra une plus similaire de la part des autres (Beehr,

Ivanitskaya, Hansen, Erofeev, & Gudanowski, 2001; London, 1995).

B. La conscience de soi

Pour London et Smither (1995) la conscience de soi serait le modérateur de la relation
entre le feedback du 360 et la hausse de la performance. Les managers les plus
performants auraient une plus grande conscience d’eux-mémes comparativement aux
moins performants (Atwater & Yammarino, 1992; Bass & Yammarino, 1991) et de ce fait,
le niveau de divergence entre leur auto-évaluation et I'évaluation des observateurs devrait
diminuer. Cela expliquerait que les managers plus performants, grace a l'intervention de la
conscience de soi, auraient des divergences moindres que les managers moins

performants.

C. La confiance en soi

Les individus présentant une forte confiance en eux auraient tendance a se sur-estimer
comparativement aux individus ayant une faible confiance en eux (Harris & Schaubroeck,
1988), ils devraient donc présenter des divergences plus importantes avec les évaluations

de leurs observateurs.
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D. Le locus de controle

D’aprés Seeman (1963; 1962) une perception de contréle interne (Locus de contréle
interne) serait liée a une capacité plus élevée a rechercher, retenir et intégrer des
informations portant sur notre personnalité et nos habilités (Mabe & West, 1982) De ce

fait, un locus de contrdle interne serait lié a une auto-évaluation plus adéquate.

Or, d'autres auteurs ont montré que les managers avec un locus de contréle interne
présentaient une sur-évaluation de leur potentiel managérial (Levy, 1993), ce qu'ils
interprétent en référence a la théorie de [lattribution : ceux qui se considérent
responsables et a l'origine de leurs réussites, ont tendance, par la méme, a juger leur
comportements plus positivement.

Cette interprétation n'est pourtant pas unanime, Whetten et Cameron (2007) proposent de
ré-interpréter ce résultat en disant que ceux ayant un locus de contréle interne sont peut-
étre simplement de meilleurs managers et de ce fait, il ne s'agirait pas d'une sur-

évaluation, ce qui rejoindrait la conclusion de Seeman.

E. Assertivité

D’aprés Atwater et ses collégues, (2009) I'accord entre le self et ses subordonnées, de
méme que l'accord entre le self et ses collaborateurs serait plus élevé dans les pays
caractérisés par un haut niveau d’assertivité.

Pour les auteurs, les cultures occidentales sont caractérisées par un fort niveau
d'assertiviteé, la communication y est directe et I'interlocuteur s'attend a une expression des
idées non ambigués. Ces cultures valorisent également le partage d'opinions, d'idées et
de sentiments. Contrairement a elles, les cultures moins assertives préferent |'utilisation
d'un langage moins direct et plus subtil et valorisent le détachement émotionnel et la
discrétion. La classification des pays sur cette dimension est issue de la base donnée du
projet GLOBE (House, Hanges, Javidan, Dorfman, & Gupta, 2004).

Atwater et ses collégues ont ainsi trouvé que l'accord entre les selves et leurs
subordonnés ainsi qu'entre les selves et leurs collaborateurs sur les dimensions du
Benchmarks (Center for Creative Leadership, 2004) était plus élevé dans les pays

occidentaux.
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F. Dominance

En utilisant I'échelle CPI (California Personality Inventory) Brutus et ses collaborateurs
(1999) ont pu prédire le désaccord entre les observateurs et le selves. En effet, plus les
managers avaient des scores élevés sur cette dimension, plus ils tendaient a sur-estimer
leur performance. De méme, une étude plus récente (Jackson et al., 2007) a montrée que

le niveau de dominance était lié avec une sur-estimation de la performance.

D. Les catégories d'observateurs

En plus de ces différences observées en général entre les auto-évaluations et les
évaluations par les observateurs, certains auteurs se sont penchés sur la spécificité des

divers groupes d'observateurs évaluant le self (Brutus et al., 1999).

Il a pu étre montré que les managers n’utilisaient pas les mémes tactiques pour influencer
leurs supérieurs que leurs subordonnées (Yukl & Tracey, 1992). Les perceptions de ceux-
ci ne sont donc pas forcément les mémes. Yukl et Tracey notent également que tant qu’a
choisir, un manager aura tendance a faire de son mieux pour correspondre a la vision de
son supérieur comparativement a la vision de ces pairs ou subordonnés — et ce d’autant

plus que ces visions sont différentes.

Pourtant, dans leur étude Brutus et ses collaborateurs (1999) ont montré que les facteurs
qui influencent et prédisent le désaccord entre les selves et leurs pairs sont les mémes
que ceux qui prédisent le désaccord des selves avec leurs subordonnés.

Par contre, dans I'ensemble, les caractéristiques démographiques ou de personnalité sont
le moins a méme d'expliquer la variance des observations du supérieur, comparativement

aux variances des autres catégories d'observateurs.

Nous avons donc vu dans la partie précédente l'importance donnée aux écarts et aux
différences observées au sein des évaluations a 360°. Beaucoup de variables explicatives
se proposent de prédire et d'expliquer leur existence, mais qu'en est-il sur le plan
statistique ? Comment les évaluations a 360° parviennent-elles a passer outre les

difficultés posées par ces divergences d'opinion ?
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4. Traitement des scores et évaluation des écarts

Etant donné l'organisation des données recueillies dans le cadre des analyses a 360° :
plan a mesure répétées ; organisation hiérarchique de la structure ; emboitement
observateurs / manager etc. des techniques d’analyse spécifiques sont nécessaires.
Pourtant, elles n’ont pas toujours été utilisées et les études en faisant I'économie n’ont
que trop rarement estimé les biais liés a I'utilisation de méthodologies ne prenant pas en

compte ces spécificités des données.

A. Analyses multi-niveaux

L'une des difficultés majeures des données issues des questionnaires a 360° est leur
inter-dépendance. En effet, pour un méme sujet, plusieurs observateurs donnent leurs

évaluations, celles-ci ne sont donc pas indépendantes.

De plus, comme signalé a de nombreuses reprises par Edwards (1994, 1995, 2002) et
Edwards et Parry (1993), depuis le début des recherches sur le SOA (Self — Other
Agreement) un grand nombre d’études ont adopté une approche classique dans leur
traitement des données des questionnaires a 360°, consistant a faire des moyennes par
catégories d’'observateurs. Puis dans un second temps, cette moyenne était utilisée pour
calculer un indice de différence entre les évaluations des observateurs et I'évaluation des
selves. Or cette méthode donne souvent des conclusions ambigués et, qui plus est,
présente la plupart du temps une fidélité plus faible que celle de chacun de ses

composants pris individuellement.

D’aprés Chan (1998), les modeéles multi-niveaux peuvent étre organisés en cinq
catégories selon les relations fonctionnelles que les phénoménes entretiennent aux
différents niveaux d'analyse. Cinq catégories permettent d'organiser les modeéles en
fonction de la définition donnée au construit supérieur au regard du construit de niveau
inférieur : le modéle additif, le modéle de consensus direct, le modéle de consensus avec

référent, le modéle de dispersion et le modéle de processus.

Dans le modéle Additif, les construits des différents niveaux entretiennent des relations
fonctionnelles directes. Le score de niveau supérieur est donc directement calculé comme
la somme des scores des niveaux inférieurs et ce, sans tenir compte de la variance de

ceux-ci. En effet, dans ce modele, la variance (que ce soit celle des niveaux inférieurs ou
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celle des niveaux supérieurs) n’est d’aucun intérét ni théorique, ni conceptuel. Donc pour
obtenir le score du niveau supérieur, par exemple de groupe, le chercheur ayant recours
au modele additif, fait la moyenne des scores individuels sans tenir compte de la variance

inter-sujets.

Or, dans les recherches portant sur des résultats d'évaluations a 360°, la dispersion
présente de I'intérét comme en témoignent les nombreuses études sur le désaccord entre
les catégories d’observateurs. Donc, dans ce cas le modéle Additif de Chan (1998) n'est
plus le modele adéquat. Pour les résultats de questionnaires a évaluateurs multiples, le

modeéle de « Consensus direct » devient donc le modéle approprié.

Le modéle de Consensus Direct utilise le consensus intra-groupe au niveau inférieur pour
justifier la relation fonctionnelle avec le construit supérieur et donc pour l'opérationaliser.
Ce modele postule donc que les contenus opérationnalisés a un niveau inférieur sont
fonctionnellement isomorphes a une autre forme de construit de niveau supérieur. Un
indice d’accord intra-groupe tels que l'indice r,q (James, Demaree, & Wolf, 1984) ou le
Coefficient de Corrélation Intraclasse (Shrout & Fleiss, 1979) peut-étre calculé afin de

justifier 'agrégation des réponses individuelles.

Ainsi, si nous voulons agréger des données de niveau inférieur (par exemple les
évaluations individuelle des observateurs de type « Subordonnés ») en un score de
groupe de niveau supérieur (par exemple le score « Subordonné ») nous devons nous

pencher sur la similarité des construits d’ordre inférieur (Kozlowski & Klein, 2000).

Pour éprouver cette similarité, deux démarches peuvent étre envisagées : I'approche par

consistance ou l'approche par consensus.

Les approches par consistance ou par fidélité, examinent la fidélité inter-juges pour
chaque dimension sur I'ensemble des groupes en utilisant des indices statistiques comme
les Coefficients de corrélation Intraclasse (ICC — Intraclass Correlation Coefficient) ou les
analyses ANOVA (ANalysis Of VAriance) qui comparent les variances Inter- et Intra-
groupes au regard de la variance totale. Il s'agit donc d'approches par échantillon
(Kozlowski & Hattrup, 1992).

Les approches par consensus ou par accord, se proposent de comparer la variance
intra-groupe avec une variance hypothétique qui estimerait le hasard. L'accord au sein du

groupe de niveau inférieur est ainsi examiné pour chaque mesure, pour chague sous-
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ensemble, avec des indices tels que le rygy). Il s'agit donc d'une approche par groupe
(Kozlowski & Hattrup, 1992).

Nous voyons donc qu'au niveau théorique, le calcul et l'agrégation des scores issus des
analyses a 360° n'est pas forcément évidente, et la moyenne des évaluations des
observateurs n’est généralement pas une statistique appropriée pour englober les

proportions d’unités configurales (Brown, Kozlowski, & Hattrup, 1996).

B. Similarités inter- et intra-groupes

Du fait de son objectif premier, le questionnaire a 360° vise a apporter au self des
évaluations de lui-méme provenant d'autres sources. Il entend donc mettre en relation la
perception que le self a de lui-méme (d'elle-méme) avec la perception que d'autres ont de
lui (elle). Pour ce faire, ces autres (les observateurs) sont regroupés selon leur rapport
hiérarchique avec le self : supérieur, subordonné, collégue... Aussi, la majorité des
recherches acceptent implicitement ’hypothése des écarts

Cette hypothése veut que les évaluations au sein des groupes d'observateurs (pairs,
supérieurs...) soient fortement similaires, mais que ces évaluations soient faiblement
similaires entre les groupes dobservateurs (pairs — subordonnés ; subordonnés -
supérieur-...).

Un grand nombre de recherches ont pu éprouver cette hypothése en obtenant de maniére
stable des coefficients de corrélations de Pearson ou des Coefficients de corrélation
Intraclasse modérés au sein des catégories d'observateurs et des coefficients plus faibles
entre les catégories d'observateurs (Borman, 1997; Conway & Huffcutt, 1997;

Viswesvaran, Schmidt, et Ones, 2002).

Pourtant, au début des années 2000, Le Breton (2003; LeBreton & Senter, 2008) et ses
collaborateurs ont proposé une nouvelle approche de cette question. En effet, d’'aprés ces
auteurs le niveau d’accord observé dans les études antérieures serait en grande partie
induit par les indices statistiques utilisés. Dans les études précédentes, les chercheurs
utilisent des indices corrélationnels pour montrer le faible lien existant entre les groupes
d'observateurs de catégorie différente. Or pour Le Breton, ces résultats peuvent tout aussi
bien s’expliquer par un autre élément : un probleme de restriction de la variance.

Cette hypothése de restriction de la variance (LeBreton et al.,, 2003; LeBreton &

Tonidandel, 2008) repose sur l'idée que les managers qui sont I'objet d’évaluations a 360°,
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représentent souvent un échantillon assez restreint de la population. De méme, la
tendance générale des observateurs a donner des évaluations plutét élevées améne, elle
aussi, a une variabilité faible dans les données. Les auteurs suggérent donc que les
corrélations faibles trouvées précédemment seraient dues aux méthodes corrélationnelles
utilisées et non pas a une absence d'accord entre les groupes d'observateurs a

proprement parlé.

Aussi, en utilisant des indices non sensibles a la restriction de la variance (tels que les
indices rugy), Le Breton et ses collaborateurs trouvent que les accords Inter- et Intra-

groupe sont du méme ordre, et qu'ils sont élevés.

Il subsiste donc aujourd’hui un manque de clarté en ce qui concerne l'accord au sein et
entre les groupes d'observateurs. Nous verrons dans la partie d'analyse, que des

meéthodes statistiques adaptées permettent de mieux comprendre ces divergences.

C. Théorie de la généralisabilité

Au vu de la structure particuliere des données issues de l'approche a 360° que nous

venons de décrire, le modéle psychométrique classique semble difficilement applicable.

En effet, I'équation de base du modele classique de la mesure stipule que le score
observé est composé d'un score qualifié de vrai et d'une erreur de mesure. Or cette erreur
est indifférenciée, ce qui vu notre plan de mesure est difficilement concevable. Aussi, bien
que leur travaux se soient développés dans le domaine de la psychologie de I'éducation,
la théorie de la généralisabilité de Cardinet et Tourneur (1985) présente un grand intérét
pour nous. Alors que leur approche visait principalement a proposer un modéle adapté aux
mesures éducatives, cette théorie permet également un éclairage intéressant pour

comprendre les difficultés liées aux plans de mesure a 360°.

La théorie de la géralisabilité (Cardinet & Tourneur, 1985; Cardinet, Tourneur, & Allal,
1976) cherche a dépasser la conception unitaire de I'erreur de mesure en la différenciant
selon les sources. Cette théorie permet donc de distinguer les sources d'erreur dans les
résultats. Cela est valable pour les mesure pour lesquelles un plan a été établi a I'avance
pour spécifier les sources d'erreur qui doivent étre analysées. Ainsi, tous les aspects d'une

situation de mesure peuvent étre caractérisés : les items, les évaluateurs, le moment de
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mesure... L'objectif étant de déterminer la source la plus importante pour pouvoir la

contréler.

Ainsi comparativement a I'équation de base de la théorie classique, I'équation en théorie
de la généralisabilité décrit le score observé comme la somme du score univers (pendant

du score vrai) avec un ensemble d'erreurs de mesure provenant de sources différentes.

Nous verrons dans la partie d'analyse, comment I'idée des sources d'erreur différentes

permet de mieux définir le modéle de mesure spécifique au 360°.

D. Equivalence de la mesure

Depuis de le début des années 2000, de nombreuses recherches ont porté sur I'étude des
équivalences de la mesure entre les sources. Ainsi, les travaux de Cheung (1999), mettent
en lumiére I'importance de vérifier cette équivalence.

D’apres l'auteur deux types d’équivalence doivent étre prises en compte : I'équivalence
conceptuelle et I'équivalence psychométrique. La premiére indique que les items du test
répondent a la méme structure factorielle pour les divers groupes d’évaluateurs. Alors que
la seconde, I'équivalence psychométrique, indique que non seulement l'instrument a la
méme structure factorielle dans les divers groupes, mais aussi, que les individus
réepondent de la méme maniére selon leur catégorie d'appartenance (self, collégue,

supérieur...)

Beaucoup d'auteurs (Diefendorff, Silverman, & Greguras, 2005; Facteau & Craig, 2001;
Maurer, Raju, & Collins, 1998) se sont penchés sur I'étude de ces équivalences avec pour
objectif d’expliquer certains désaccords ou différences observées entre les groupes. Dans
leur méta-analyse, Vandenberg et Lance (2000) rappellent I'importance de s’assurer de
'équivalence des mesures entre les groupes avant d’envisager quelconques
comparaisons. Ainsi, de méme que de nombreux autres avant eux (Drasgow, 1984, 1987;
Horn & Mcardle, 1992; Vandenberg & Self, 1993), Vandenberg et Lance mettent en garde
les chercheurs contre des comparaisons de groupe sans vérification d’équivalence a
priori, que ce soit grace aux analyses factorielles confirmatoires, au modéle de réponse a

I'item ou a la théorie de la généralisbilité.
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La question psychométrique prend donc une place de plus en plus grande dans l'approche
des questionnaires a 360°. Du fait de leur structure particuliére et de leurs spécificités,
nombreux sont les raisons qui poussent a utiliser des méthodologies et des outils

d'analyses pouvant tenir réellement compte de la complexité des données.

Pourtant, il est intéressant de noter qu’'une grande partie des études s’intéressant aux
équivalences des mesures — ne s’intéressent pas a 'homogénéité des groupes.

Ainsi, Diefendorff et ses collegues (2005) éludent le probleme en «sélectionnant au hasard
une seule évaluation pour les selves ayant plusieurs répondant dans certaines catégories

(plus d’'un collégue ou plus d’un supérieur) » (Diefendorff et al., 2005, p. 409).

De méme, Hannum (2007) qui s’est intéressée aux équivalences entre groupes
d’observateurs (supérieurs, collégues et subordonnés), a choisi de créer un « évaluateur
hypothétique » (en moyennant les réponses par item par groupe d’observateur) et ce sans

s’intéresser a I'accord intra-groupe.

Plus complexe, le plan d’analyse de Maurer et de ses collegues (1998) propose une
sélection aléatoire de deux collegues et de deux subordonnés par manager évalué. Dans
la suite de I'analyse, ces deux évaluations sont utilisées successivement : d’abord pour
construire le modéle (Subordonné 1 et Collégue 1) puis dans une seconde phase pour

tester le modéle (Subordonné 2 et Collégue 2).
L'ensemble des auteurs s’accorde donc sur la complexité des données issues des

questionnaires a 360°, pourtant peu d'entre eux proposent une méthodologie permettant

de tenir compte de I'ensemble de ces conséquences liées a celles-ci.
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Dans le cadre de ce chapitre nous avons décrit la spécificité des évaluations a 360° en
nous penchant tout d'abord sur leurs particularités puis sur les difficultés qui pouvaient y
étre associées. Nous nous sommes ensuite intéressés aux diverses variables mises en
lumiére au cours de plusieurs décennies d'étude sur les évaluations multi-source et
permettant d'expliquer ou de prédire l'existence de différences entre les sources
d'évaluations (entre les subordonnés, les pairs, les supérieurs) ou entre I'évaluation du
self et I'évaluation des observateurs.

Dans la seconde partie de ce chapitre, nous avons constaté la spécificité statistique des
données issues des analyses a 360° et des nécessaires aménagements que leur
analyse requiert. |l apparait clairement a présent que I'accord entre les observateurs est
un point central des études a 360° et que celui-ci doit étre abordé avec les outils
statistiques adéquats et en tenant compte des structures de données associées avec les
360°.

Nous allons donc dans notre démarche d'analyse nous intéresser, nous aussi, a I'accord
au sein des observateurs, en I'abordant d'abord avec la méthode multi-niveaux classique
puis en discutant I'hypothése de la restriction de la variance telle qu'énoncée par
LeBreton. Nous montrerons ainsi les intéréts mais aussi les limites de cette approche.
Ensuite, dépassant I'approche par groupe et par échantillon, nous chercherons a mieux
comprendre les écarts observées dans les évaluations des observateurs d'un méme
self. Certaines variables permettent-elles de mieux comprendre ces divergences ? Des
caractéristiques du self ou des observateurs sont-elles a méme d'expliquer cette
variabilité des évaluations ? Enfin, nous prendrons de la hauteur et chercherons a mieux
comprendre la structure méme du 360 et la maniere avec laquelle la théorie
psychométrique peut s'y retrouver. Nous chercherons donc a proposer une
compréhension psychométrique et théorique des scores et des différences obtenues

dans le cadre des évaluations a 360°.
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Méthode

Dans cette partie nous allons présenter l'outil sur lequel portera I'ensemble de nos
analyses — le GELL Nous présenteront également notre échantillon et ses

caractéristiques.

1. L'outil de mesure : le Global Executive Life Inventory (GELI)

Le Global Executive Leadership Inventory (Kets de Vries et al., 2004) est un outil complet
d’évaluation du leadership que nous avons étudié en détail dans le chapitre 3 (Chapitre 3.
4.B.4). Il s'inscrit dans I'approche clinique du leadership et fait partie des instruments de
mesure proposant une évaluation en 360°, pouvant donc étre complété aussi bien par le
manager évalué que par des observateurs de celui-ci et offrant des consignes appropriées

pour chacun de ces types de répondants.

A. Les dimensions du GELI

Comme nous venons de le rappeler, le GELI (Kets de Vries et al., 2004) est donc un
instrument développé pour mesurer les traits propres a I'approche clinique du leadership.
Il évalue 12 caractéristiques du leader et permet une évaluation a 360° afin de confronter
la perception que le leader a de ses qualités avec la perception qu'en ont ses
collaborateurs, supérieurs et subordonnés.
Ces 12 échelles sont composées de 5 a 12 questions :

— Envisioning,

— Empowering,

- Energizing,

— Designing and aligning,

- Rewarding and feedback,

— Teambuilding,

— Outside orientation,

— Global mindset,

— Tenacity,

— Emotional intelligence,

- Life balance

— Resilience to stress.
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Les deux derniéres échelles Life Balance et Resilience to stress n'ont pas été analysées
dans le travail ci-aprés car, comme elles portent sur des comportements qui ne peuvent
pas toujours étre observés au travail, on a permis aux observateurs de ne pas répondre a
la question s'ils pensent qu’ils n‘ont pas les informations pour répondre de maniere
pertinente. Or, au vu des démarches statistiques que nous allons entreprendre dans la
suite de ce travail, la présence de non-réponses systématiques ne peut étre gérée par des
solutions adaptées particulierement pour les méthodes multi-niveaux. Rappelons que les
travaux de Rubin (1987) proposent une typologie des non-réponses : complétement au
hasard (completely at random), au hasard (at random) et ne pouvant étre ignorées (not
ignorable). Les réponses manquantes « ne pouvant étre ignorées » qui relévent d’'un
processus systématique (ici la relation entre 'observateur et le self qui ne lui a pas permis
d'observer le comportement) ne peuvent faire I'objet de procédures classiques de
remplacement ou d’imputation. Pour cette raison, nous avons préféré exclure ces deux
variables des analyses.

Nous avons donc fait porter nos analyses sur les 10 premiéres échelles du test, qui

correspondent a 80 propositions a coter sur une échelle de type Lickert en 7 points.

Le point 1 est présenté comme « Ne me correspond pas du tout » (« Not at all like me »)
ou « Je n'agis jamais de la sorte » (« I never act this way »), pour la version Self - lorsque
le sujet répond au questionnaire sur ses propres qualités, et comme « Ne lui correspond
pas du tout » (« Not at all lihe him/her ») ou « ll/Elle n'agit jamais de la sorte » (He/She
never acts this way ») pour la version Observateur - lorsque les subordonnés,

collaborateurs ou supérieurs répondent a propos du manager évalué en 360.

De méme, le point 7 est présenté comme « Me correspond totalement » (« Very much like
me ») ou « j'agis toujours de la sorte » (« I always act this way »), pour la version Self, et
comme « Lui correspond totalement » (« Very much like him/her ») ou « lI/Elle'agit toujours

de la sorte » (« He/She always acts this way ») pour la version Observateur.
L'outil a été dans un premier temps développé et validé en anglais. Aujourd’hui des

versions en d'autres langues existent, tel que le frangais et le russe par exemple. Dans le

cadre de nos analyses nous n'utiliserons que les données de la version anglaise.
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B. Administration et passations

Le GELI a été administré lors des séminaires et des programmes de formation mis en
place par I'INSEAD et plus spécifiquement lors du programme dirigé par le Pr. Mafred Kets
de Vries « The Challenge of Leadership: Creating Reflective Leader » au sein du
laboratoire de recherches international Global Leadership Center.

Ce programme vise a former les managers en exercice, afin de les aider a comprendre
leur faiblesses et leurs forces dans le domaine du leadership, tout en les accompagnant

dans le développement de celles-ci.

La passation du GELI se déroulait en début de formation et visait a donner au manager un
état des lieu sur, d'une part, sa perception de ses qualités de leader et, d'autre part, sur la

perception qu'ont ses collegues, ses subordonnés, ses supérieurs de ses qualités.

Les managers proviennent de grandes sociétés internationales et multi-nationales, ils
exercent a des postes de responsabilité et sont pour la plupart en milieu de carriere. En
amont de la formation, le manager devait choisir les personnes qui auraient le role

d'observateur et donc évalueraient ses qualités de leader.

La passation du questionnaire GELI se réalise sur ordinateur, sur internet. Le manager
recoit un e-mail de I'INSEAD l'invitant a compléter une évaluation en ligne. Pour ce faire,
I'e-mail comporte un lien ainsi que des codes lui permettant d’accéder au site internet

sécurisé ou il peut répondre aux questions du test.

En plus de quelques informations biographiques (adge, genre, poste occupé, secteur
d'activité de I'entreprise...) le manager doit renseigner le nom et I'adresse e-mail de ses
observateurs. Suite a cela les observateurs regoivent, a leur tour, un e-mail les invitant a

compléter un questionnaire sur le manager en question.

La passation du test se déroule de maniére similaire pour le manager et ses observateurs.
Apres la présentation de la consigne, les items apparaissent sur I'écran de l'ordinateur et
la personne répondant au questionnaire doit sélectionner sur une échelle de Lickert en

cing points sa réponse pour chacune des propositions.
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Le logiciel informe également les observateurs que leurs réponses seront anonymisés a
I'exception de celles du supérieur. Cela signifie que seule la catégorie d'observateur sera
utilisée lors de la restitution des résultats, et ceux-ci seront analysés en moyenne, si une
autre catégorie que la catégorie Supérieur venait a présenter une seule observation; celle-

ci serait transférée dans la catégorie Autre.

En effet, lors du débriefing et de la séance de restitution des résultats avec le manager, le
formateur lui présentera les opinions de chacun des groupes d'observateurs dans leur
ensemble et non pas les évaluations individuelles de chaque observateur. Ainsi, le
manager saura, qu'en moyenne, sur telle ou telle autre dimension, ses collaborateurs ont
qualifi¢ sa compétence comme faible, moyenne ou forte, mais il n‘aura pas d'information

sur I'évaluation spécifique de tel ou tel autre observateur.
De méme, les observateurs sont informés que leurs évaluations ne seront utilisées que

pour des actions de formation et de développement personnel et qu'en tant

qu'observateurs, ils n‘auront pas accés aux résultats de I'évaluation.

C. Qualités psychomeétriques

Le GELI présente de bonnes qualités psychométriques, avec des alphas de Cronbach
allant de 0.76 a 0,91 pour chacune des dimensions Tableau A.1 (Kets de Vries et al.,
2004).
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Nombre Alpha Alpha
Dimension

d'items (Self)* (Observateur)**
Visioning 8 0,73 0,79
Empowering 8 0,72 0,82
Energizing 8 0,76 0,84
Designing & Aligning 7 0,81 0,87
Rewarding & Feedback 8 0,82 0,89
Teambuilding 11 0,84 0,88
Outside Orientation 5 0,77 0,86
Global Mindset 8 0,87 0,88
Tenacity 5 0,73 0,79
Emotional Intelligence 12 0,87 0,93

Tableau A.1 Nombre d'items et coefficients alphas de Chronbach pour les 10 échelles du GELI.

*n=320 ** n=287

Kets de Vries M. F, R, Vrignaud, P, Florent-Treacy E. (2004) The Global Leadership Life Inventory:
development and psychometric properties of a 360-degree feedback instrument. International Journal of

Human Resource Management, 15, p.484

2. L'échantillon

Les données utilisées dans cette thése proviennent des évaluations faites avec le Global
Executive Life Inventory (GELI) entre 2003 et 2006.

Durant ces trois années, de nombreuses personnes ont complété ce questionnaire. Ainsi,
la méme base a été utilisée pour enregistrer les résultats des évaluations réalisées dans le
cadre de programmes Intra-entreprises, mais aussi, de programmes destinés aux
étudiants en MBA. Afin de s'assurer que les résultats ne portent que sur des managers en
exercice, les évaluations effectuées auprés des étudiants en MBA ont été enlevées. De
méme, afin de ne pas inclure une variable spécifique a I'entreprise, les résultats provenant
de programmes organisés pour une entreprise donnée ont également été supprimés.
Notre échantillon final est donc composé uniquement des participants aux programmes de

développent du leadership dirigés par le Pr. Kets de Vries a I'INSEAD.
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D'autre part, la base étant enregistrée automatiquement, un nettoyage s'est avéré
nécessaire pour exclure les questionnaires non terminés, les personnes ayant abandonné
avant de valider leur réponses, etc. Ainsi, dans le cas ou le questionnaire abandonné
correspondait au manager en formation — il important d'exclure de I'échantillon I'ensemble

de ses observateurs — méme si ceux-la avaient complété I'évaluation.

Dans le suite de ce travail nous nous référerons au self (selves) pour désigner le manager
qui suit le programme et qui a été I'objet de I'observation a 360°. Les Observateurs sont,
eux, les personnes ayant accepté de répondre au questionnaire concernant le self.

Ces observateurs sont répartis en 4 catégories : les Co-Workers, sont des collaborateurs
du self, ils occupent dans l'entreprise des postes hiérarchiquement similaire a celui du self.
Les supérieurs (Superior) sont des personnes occupant un poste hiérarchiquement
supérieur a celui du self. Les Direct Reports sont des subordonnés du self, ils occupent
donc un poste hiérarchiquement inférieur au self. La dénomination Direct Report a été
finalement préférée a celle de « Subordinate », qui avait été utilisée dans les premiéres
versions du questionnaire. Enfin, une derniére catégorie Autre (Other) a été proposée pour
désigner tout autre type d'observateurs tels que les clients, les fournisseurs ou les

prestataires.

L'association d'un observateur avec une catégorie a été réalisée lors du remplissage du

questionnaire, aucune autre option n'était proposée au participant.

A. Les critéeres d'inclusion dans I'échantillon

Toute personne ayant des non-réponses aux questions obligatoires a été enlevée de
I'échantillon (dans le cas ou il s'agissait d'un SELF tous ses observateurs ont également
été enlevés).

Seules les personnes ayant répondu en utilisant la version Anglaise du GELI ont été
retenues (si un OBSERVATEUR a utilisé une version en frangais ou en russe il a été
enlevé, si un SELF a utilisé une version en francgais ou en russe lui et tous ses
observateurs ont été enlevés).

Si du fait de leur participation a plusieurs programmes, un méme SELF a été évalué
plusieurs fois au cours des années 2003-2006, seule la premiére de ses évaluations a été

gardée. Si un SELF a également joué le role d'observateur pour un autre sujet, son
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observation a été enlevée. Ainsi, que ce soit en tant que SELF ou OBSERVATEUR, un

méme sujet n'a rempli le questionnaire qu'une seule fois.

Enfin, tous les selves ayant moins de 3 observateurs ont été supprimés. En effet, dans le
cadre des analyses multi-niveaux, la variance Intra est estimée de maniere moins robuste

s'il y a moins de 3 évaluations.

B. Description de I'échantillon

Ainsi, nous avons constitué un échantillon composé de 2441 selves ayant chacun entre 3

et 12 observateurs (moyenne = 7,5, écart type = 1.8)

Fréquence Pourcentage
Co-worker 5357 27,4
Direct Report 6804 34,8
Other 2789 14,3
Self 2441 12,5
Superior 2177 11,1
Total 19568 100

Tableau A. 2 Répartition de I'échantillon par type d'observateur.

1. Age

L'age des répondants varie de 20 a 80 ans avec une moyenne a 41.3 ans et un écart type
a 8.5 ans. Sur I'ensemble de I'échantillon 9 personnes ont entre 70 et 80 ans (0.05% de
I'échantillon), ce qui peut sembler &gé pour une personne active, mais se comprend si I'on
envisage que ces personnes puissent-étre les gestionnaires ou les fondateurs de leur

propre sociéte.
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Moyenne Ecart-type Minimum Maximum
Self 40,35 6,6 24 60
Direct Report 39,1 8,47 20 74
Co-worker 42,07 8,14 21 76
Superior 48,01 7,64 27 72
Other 41,03 8,89 21 80

Tableau A. 3 Description de I'age de I'échantillon.

Pour les selves I'age varie de 24 a 60 ans avec une moyenne a 40, ce qui est similaire aux
subordonnés (Direct Report), aux collaborateurs (Co-worker) et aux observateurs de la
catégorie autre (Other) dont la moyenne d'age se situe également entre 39 et 42 ans.

Les supérieurs (Superior), quant a eux, présentent une moyenne d'age légérement plus
élevée qui se situe a 48 ans.

Enfin I'aAge maximum (80 ans) est atteint par un observateur de la catégorie autre, et I'age

minimum (20 ans) par un subordonné.

3. Genre

Dans I'ensemble les hommes sont plus représentés que les femmes. Pour les selves ce
rapport est de 80% d'hommes pour 20% de femmes. Pour les observateurs le rapport est
plus équilibré pour les catégories Subordonné et Autre (66% d'hommes pour 33% de
femmes), mais il est encore plus extréme pour les observateurs de la catégorie Supérieur

(90% d'hommes pour 10% de femmes).

Non renseigné Femme Homme
% N % N %
Self 0,80% 488 20,0% 1933 79,2%
Direct Report 0,20% 2269 33,3% 4523 66,5%
Co-worker 0,40% 1278 23,9% 4056 75,7%
Superior 1,10% 215 9,9% 1937 89,0%
Other 0,20% 924 33,1% 1860 66,7%

Tableau A. 4 Répartition de I'échantillon par genre selon le type d'observateur.
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4. Nationalités

Cing pour cent des participants, n'ont pas renseigné cette information. 145 nationalités
sont représentées dans I'échantillon mais 134 d'entre elles englobent chacune moins de
2% des répondants, alors que neuf pays représentent plus de 50% des répondants (en
ordre décroissant d'importance dans I'échantillon : Britanniques, Allemands, Néerlandais,

Américains, Australien, Danois, Frangais, Russes et Suédois).

Les 5 pays les plus représentés pour les catégories d'observateur sont le Royaume-Uni,
I'Allemagne, les Pays Bas, les Etats Unis et I'Australie.
Pour les selves, les 5 pays les plus représentés sont le Royaume-Uni, les Pays Bas,

I'Allemagne, la France et le Danemark.

Non Nombre de pays % Pour les 5 pays les plus
renseigné représenté représentés *
Self 6,40% 90 37% **
Direct Report 6,1% 117 34% *
Co-worker 4,8% 107 38% *
Superior 5,3% 77 44% *
Other 4,6% 96 38% *

Tableau A. 5 Répartition de I'échantillon par nationalité selon le type d'observateur.

* Royaume-Uni, I'Allemagne, les Pays Bas, les Etats Unis et I'Australie.

** Royaume-Uni, les Pays Bas, I'Allemagne, la France et le Danemark

5. Industries

Concernant le domaine d'activité de I'entreprise, moins de 1% des répondants n'ont pas
renseigné la question. Celle-ci était proposée sous forme d'une liste déroulante de 53
activités. Bien que les 53 domaines d'activité soient représentées, 7 domaines concentrent
plus de 50% des répondants. En ordre décroissant d'importance dans I'échantillon :
banque, alimentaire, hydrocarbures, consulting, pharmaceutique, santé et services

sociaux et énergie.
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o Les 3 premiers Poids de ces 3 secteurs
Non renseigné i .
secteurs dans I'échantillon

Banque, Alimentaire,
Self 1,30% 31%
Hydrocarbures

_ Banque, Alimentaire,
Direct Report 0,5% _ 30%
Autres Services

Banque,
Co-worker 0,8% Hydrocarbures, 29%

Pharmaceutiques

Banque,
Superior 2,0% Pharmaceutiques, 28%

Alimentaire

Banque, Consulting,
Other 0,4% _ 29%
Autres Services

Tableau A. 6 Répartition de I'échantillon par Industries, selon le type d'observateur.

Pour toutes les catégories d'observateurs et pour les selves, les activités de la banque

représentent le premier groupe professionnel, dont le poids varie de 14 a 18%.
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Dans ce chapitre de méthodologie, nous avons présenté le GELI (Global Executive Life
Inventory) — outil psychométrique composé de 12 échelles permettant d'évaluer des
qualités propres au leadership. Cet instrument présente de bonnes qualités métriques
qu'il s'agisse de fidélité ou de validité.

Comme les deux derniéres échelles du GELI permettent aux évaluateurs de ne pas
répondre a une question s'ils n‘ont pas pu observer un comportement donné du manager
— seules les 10 premiéres échelles de I'outil seront utilisées dans cette these. Le GELI
est complété, d'une part, par le Self (le manager suivant le programme de formation et
de développement personnel) et, d'autre part, par un ensemble d'observateurs répartis
en quatre catégories : Direct Report (les subordonnés), Superior (supérieur), Co-Worker
(collaborateurs) et Other (autre). Notre échantillon final est composé de 2441 Selves,
évalués chacun par 3 a 12 observateurs. Il s'agit a prés de 70% d'hommes, agés en

moyenne de 45 ans et issus d'un pays européen, des Etats Unis ou d'Australie.
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Résultats

Depuis le début des années 2000, de nombreux auteurs ont mis en avant l'importance
d'appréhender le leadership en tenant compte de son aspect fondamentalement multi-
niveaux (Hunt & Dodge, 2000).

Pourtant, malgré I'accord du milieu scientifique sur l'importance du multi-niveaux dans le
leadership, les difféerentes méthodes associées ont rarement été opérationnalisées
(Yammarino, Dionne, Uk, Chun, & Dansereau, 2005). Ainsi, dans leur méta-analyse,
Yammarino et ses collaborateurs (2005) notent que seuls 30% des publications reliées au
Leadership entre 1995 et 2004 évoquent la question du multi-niveaux, que ce soit au
niveau théorique ou empirique.

De méme, dans sa revue de littérature plus récente, (Markham, 2010) n'a recensé que
28% des articles empiriques pour la période 2006 — 2010 qui utilisent des techniques

multi-niveaux dans leur études des résultats.

Cette approche tenant compte du contexte (également appelés « super-structures » par
Hunt et Dodge) est une nécessité conceptuelle pour I'étude du leadership qui, par
définition, inclut des managers avec leurs subordonnés, appartenant a des départements
et entreprises différentes et dans le contexte de leadership global, évoluant dans des pays

et des cultures différentes.

Comme nous l'avons rappelé précédemment, les résultats des questionnaires a 360
degrés, présentent une structure des données particuliere ou les observateurs sont
imbriqués dans les selves. Cela a une conséquence importante pour le choix des
méthodes de traitement des données car ces données ne sont pas indépendantes. Or de
trés nombreuses statistiques utilisées en psychologie posent comme prérequis une

indépendance des observations pour obtenir une estimation sans biais.

Les approches hiérarchiques ou multi-niveaux, ont été tout spécialement développées
pour analyses des structures de données telles que la nétre. Dans la premiére partie de ce
chapitre nous détailleront comment cette approche permet d'estimer la variance a chacun
des niveaux d'analyses (dans notre cas entre les selves d'une part et entre les

observateurs de ces selves d'autre part).
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Dans la seconde partie, nous appliquerons ces modeles a nos données et nos analyses
viseront a mettre en lumiére le pouvoir explicatif de différentes variables évoquées dans le
chapitre précédent (Chapitre 4). En effet, dans les études portant sur les analyses a 360°,
les variables comme le genre, I'4ge ou la catégorie d'observateur ont souvent été
évoquées pour expliquer la variabilité des évaluations, nous allons donc vérifier leur effet

réel dans le cadre de l'analyse multi-niveaux
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Chapitre 5. Les analyses multi-niveaux

Les analyses hiérarchiques ou analyses multi-niveaux ont été développées et sont
largement utilisées dans les domaines des sciences sociales et notamment de I'éducation.
Elles permettent de travailler au niveau individuel tout en prenant en compte
I'environnement dans lequel l'individu vit. Grace a ces méthodes, nous pouvons étudier de
quelle maniere l'environnement socio-économique des individus influe sur les liens
statistiques observées au niveau individuel, comme par exemple les liens entre certaines
méthodes d'enseignement et les réussites des éleves (Aitkin, Anderson, & Hinde, 1981).
Ainsi, en 1981, Aitkin a remis en cause la conclusion d'une étude précédente disant que la
méthode d'enseignement « formelle » permettait une meilleure progression des éléves. En
effet, dans la premiére étude, des régressions classiques avaient été utilisées et avaient
montré des résultats significatifs. Or, en reprenant les mémes données, mais en tenant
compte des groupes d'appartenance des éléves (classes, professeur) Aitkin @ montré que

les résultats jusqu'alors significatifs disparaissaient, ce qu'il a appelé un effet « classe ».

1. Les analyses a un et a multiples niveaux

L'analyse multi-niveaux va donc distinguer d'une par les unités au niveau inférieur du
systeme d'analyse, qui sont souvent les individus et qui sont dans notre cas les
observateurs. D'autre part, les groupes dans lesquels ces individus sont associés, comme
par exemple les classes et dans notre exemple les selves.

Par convention, dans les analyses multi-niveaux, les catégories inférieures (observateurs)

seront au niveau 1 et les groupes d'observateurs (par self) au niveau 2.

Ainsi dans le graphique A.1, nous pouvons voir la structure hiérarchique sous-jacente a

nos données:
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Self S, S, S,
Observateurs Obs; Obs, Obs; Obs; Obs, Obs; Obss; Obss Obs; Obs, Obss

Graphique A.1 Diagramme d'une structure apparié

Il est important de noter qu'une structure hiérarchique telle que la notre, suppose qu'un

observateur n’appartienne qu'a un seul self.

A. Les analyses ne tenant pas compte du multi-niveaux

Avant d'aborder le multi-niveaux, nous allons rappeler le modele statistique de base pour
les analyses de régression simple. Pour ce faire nous allons prendre comme exemple les

résultats a la dimension Visioning comme variable dépendante (y) Equation A.1.

Yi=Bote€;

Equation A. 1 : Modeéle d'une analyse de régression simple.
Ou vy, est la valeur de Visioning pour le i-eme individu (i=1,...,n), Bo est la moyenne en
Visioning dans la population et e; le résidu du i-eme individu (la différence de cet individu
avec la moyenne de la population).
Nous postulons que les résidus sont distribués normalement avec une moyenne a 0 et
une variance o2. (Equation A.2)
e,~N(0,0°)

Equation A. 2: Résidu
Ainsi, la variance sera d'autant plus grande que les scores individuels y; vont s'éloigner de

la moyenne du groupe [o.
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B. Les analyses a multiples niveaux

Contrairement a I'exemple précédent, nous allons maintenant ajouter un niveau
complémentaire, en introduisant la possibilité de difféerences dans les moyennes de
Visioning par groupes. Ainsi, nos individus (observateurs) de niveau 1 sont appariés dans
des groupes de niveau 2 (le self qu'ils évaluent). Ainsi, y; représente la valeur sur la
dimension Visioning du i-eme individu dans le j-éme groupe.

Dans un tel plan a deux niveaux, nous allons séparer le résidu précédent en deux parties,

correspondants aux deux niveau de structure (Equation A.3).

y,.j:[50+uj+e,-j

Equation A. 3 : Modéle d'une analyse & deux niveaux

Ou u; est le résidu groupe (également appelé effet aléatoire du groupe), e le résidu
individuel et B, est la moyenne générale de Visioning tous groupes confondus.

Ainsi, la moyenne pour le groupe j est Bo + u;, ainsi le résidu groupe u; est la différence
entre la moyenne du groupe j en Visioning et la moyenne générale 3, en Visioning.

Le résidu du niveau individuel eij est la différence entre le score en Visioning du i-eme
observateur avec la valeur moyenne en Visioning de son groupe (moyenne sur tous les
observateurs d'un méme self).

Nous postulons que les résidus aux deux niveaux d'analyses sont distribués normalement

avec une moyenne a 0 et une variance 2 (Equation A .4).

u,~N(0,0;) €;~N(0,0)

Equation A. 4: Résidus du niveau groupe et du niveau individuel.

Ainsi la variance totale est séparée entre deux composantes :

— la variance Inter-groupes (inter-selves) 0,2
Correspondant a I'écart entre les moyennes des groupes d'observateurs et la moyenne
géneérale.

- la variance Intra-groupe / Inter-individu (entre les observateurs d'un méme self) 02
Correspondant a I'écart entre les scores des observateurs et la moyenne des scores de

leur groupe.
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2. Utilisation du multi-niveaux sur les échelles du GELI

Dans I'ensemble des analyses qui vont suivre, nous avons utilisé le logiciel MIWin 2.25
(Rasbash, Charlton, Browne, Healy, & Cameron, 2009). Les paramétres du modeéle ont été

estimés en utilisant I'algorithme IGLD (/terative Genreralized Least Square).

Dans nos modéles multi-niveaux, nous utiliserons les scores aux dimensions du GELI
comme variables dépendantes et différentes caractéristique des selves et des
observateurs (comme I'age, le genre, la catégorie d'observateur) comme variables

indépendantes.

La majorité de nos variables indépendantes sont catégorielles, or dans les analyses multi-
niveaux, lorsqu'on travaille avec des variables catégorielles, I'une des catégories doit étre
placée en tant que référence et la valeur de son parametre fixée a 0. L'interprétation de
l'intensité et du sens de l'effet des autres modalités se fera donc en référence a cette

catégorie.

Si I'on prend l'exemple de la variable Catégories d'observateurs, nous utiliserons la
catégorie « supérieur » en tant que catégorie de référence. De ce fait, les valeurs des
parametres pourront étre interprétées directement comme les écarts existant entre

chacune des autres catégories d’observateur avec la catégorie de référence.

Si I'on s'intéresse a la différence entre les valeurs des paramétres entre des catégories
autres que la catégorie de référence, nous devons utiliser le test de Wald. C'est le cas si
I'on veut, par exemple, comparer la catégorie Collaborateur avec la catégorie Autre.

Le test de Wald va nous permettre de comparer la différence entre les paramétres,
rapportée a l'estimation de I'erreur sur la différence. Ce rapport suit une distribution de

Chi?, nous permettant de tester I'hypothése que cette différence n'est pas nulle.

Il est également possible d'introduire des comparaisons plus complexes (entre plus de
deux catégories) en utilisant la méthode des contrastes. En fait, dans le cadre d'une
comparaison Collaborateur / Autre nous réalisons déja une comparaison selon la méthode

des contrastes. En associant par exemple le contraste -1 a Collaborateur et 1 a Autre,
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nous testons ensuite I'hypothése que cette différence n'est pas nulle.

La valeur de chaque parameétre peut également étre testée individuellement en calculant
le ratio entre le paramétres et son erreur. Comme nous venons de I'expliquer, ce test n’est
gu’un cas particulier du test de Wald (avec 0 coefficients) puisque la valeur de la catégorie

de référence est fixée a zéro, et le Chi? est le carré d’'un Z.

Au niveau global, l'introduction d'un nouveau paramétre affecte la qualité de I'ajustement
du modéle aux données. On peut tester cet effet de I'introduction d’un ou de plusieurs
parameétres supplémentaires en utilisant, la déviance (-2 Loglikehood) entre les deux
modéles : I'un sans le paramétre d'intérét et I'autre avec ce paramétre.

La différence entre les déviances suit une distribution de Chi? et le nombre de degré de
liberté de cette différence correspond a la différence entre le nombre de parameétres du
modeéle le plus emboitant avec le modéle contenant le moins de paramétres. Nous

pouvons ainsi inférer sur l'importance d'un parameétre donné.

3. Le multi-niveaux est-il nécessaire pour nos données ?

Tout d'abord, nous allons nous intéresser a l'apport du multi-niveaux, a savoir son intérét

dans l'analyse des données de questionnaire a 360°.

Hypothese :
Au vu de l'intérét théorique du multi-niveaux pour les données de ce type (Yammarino et

al., 2005), nous nous attendons a ce que [utilisation d'un modele multi-niveaux permette
une réduction significative de la déviance comparativement a un modéle nul (a simple

niveau).

Pour ce faire nous allons utiliser comme variables dépendantes les scores aux 10 échelles
du GELI, ces scores sont calculés comme la moyenne arithmétique des items les
composant. Utiliser une moyenne nous permettra de comparer les résultats sur les
différentes échelles dont le nombre d’items varie. Ces scores moyens ont un minimum a

un et un maximum a sept.
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Exemple pour Visioning :
Visioning, =, +e,
—2 Loglikehood =43209,951
Equation A. 5 Déviance du modéle a 1 niveau pour la dimension Visioning.
Pour la dimension Visioning, nous pouvons voir qu'en ajustant un modele ne tenant pas

compte de la structure particuliere des 360° (structure nichée des observateurs au sein

des selves) — nous obtenons une déviance (-2 loglikelihood) de 43209.95 Equation A.5.

Visioning; = By +€;
ou Bo = PotUy
—2 Loglikehood=41879,482
Equation A. 6 Déviance du modéle & 2 niveaux pour la dimension Visioning.
Toujours pour Visioning, en ajustant un modeéle tenant compte de la structure imbriquée
des données, nous obtenons une déviance (-2 loglikelihood) de 41879.48 (Equation A.6) .

43209,9-41879,56=1330,4

Equation A. 7 Réduction de la déviance entre le modéle a 1 et le modéle & 2 niveaux pour la
dimension Visioning.
Donc la réduction de la déviance comparativement au modéle nul est de 1330 (Equation
1.7) ce qui, avec un degré de liberté, est significatif a P<.001. Cela confirme donc
l'importance d'utiliser le multi-niveaux pour appréhender les résultats des questionnaires a
360°.

Dans le Tableau A. 7 nous donnons les résultats pour les 10 dimensions du GELI.
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Modele de niveau 1 | Modéle de niveau 2 .

-2*loglikelyhood -2*loglikelyhood Difiérence
Visioning 43209,9 41879,5 1330,4 *
Empowering 46054,91 44776,04 1278,87 *
Energizing 45060,3 43339,4 1720,9 *
Designing 46044,5 44805,14 1239,36 *
Rewarding 49023,57 47817,7 1205,87 *
Team Building 46205,23 45055,65 1149,58 *
Outside Orientation 45167,88 44248 919,88 *
Global Mindset 46443,93 44401,29 2042,64 *
Tenacity 43307,94 42169,21 1138,73 *
Emotional Intelligence 48419,31 46716,1 1703,21 *

Tableau A. 7 Déviances (-2Loglikehood) pour les modéles de niveau un et de niveau deux et les

différences correspondantes pour les 10 échelles du GELI.

* différence significative a p <0,0001

Notre hypothése est donc vérifiée pour les dix dimensions du GELI. En effet, les
différences observées dans la déviance entre les modéles a un niveau et les modéles
multi-niveaux sont toutes significatives a P<.001 avec un degré de liberté. Cela confirme
par ailleurs, l'importance d'utiliser le multi-niveaux pour appréhender les résultats de

questionnaires a 360°.

4. La variance Inter-selves et Inter-observateurs

Nous allons a présent nous intéresser a la répartition de la variance, a savoir, quelle est la
part de la variance totale qui est liée a la variance inter-groupe (i.e. Inter-self) et quelle part

de la variance est due aux variations inter-observateurs (i.e. Intra-self).

Hypothese :
D'apres les nombreuses études portant sur l'accord et le désaccord entre les observateurs

d'un méme self que nous avons étudié dans le chapitre 4, nous nous attendons a ce
qu'une part plus importante de la variance soit due aux différences entre les observateurs

d'un méme self, qu'entre les selves.
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Pour ce faire, nous avons réalisé un modele multi-niveaux pour chacune des dimensions

mesurées par le GELI.

Exemple pour Visioning

Visioning ;=fy+€;

Bo;=5,481(0,01)+uy,

Uug~N(0,02,) 02,,=0,147(0,007)

e,~N(0,02,) ¢2,=0,586(0,007)

—2 Loglikehood=41879,482

Equation A. 8 Variance Inter- et Variance Intra-groupe pris en compte par le modéle pour la
dimension Visioning.
Pour la dimension Visioning (Equation A.8), nous voyons que la variance Inter-groupes
(entre les selves) estimée par 02, est égale a 0,15 et la variance Intra-groupe (entre les

observateurs de chaque self) estimée par o2 est égale a 0,59.

0%T =0,147+0,586=0,733.

Equation A. 9 Variance totale estimée pour la dimension Visioning.

La variance totale (0%r) est donc égale a 0.73 (Equation 1.9).
Pour mieux nous rendre compte de la part de variance liée a chacune des sources, nous

pouvons calculer le VPC (Variance Partition Coefficient) Equation A.10.

VPC=0?,/0%,+07%,

Equation A. 10 Variance Partition Coefficient

Ce coefficient varie de 0 (pas de différences inter-groupes ¢?,=0) a 1 (pas de différences

au sein des groupes donc variance intra-groupe 0% = 0).
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0,147
07330201

Equation A. 11 VPC pour la dimension Visioning.

VPC Visioning =

Donc, 20% de la variance est due a la variabilité Inter-groupes et 80% est liée a la

variabilité Intra-groupe (Equation A.11).

Dans le Tableau A. 8 nous présentons les résultats pour I'ensemble des 10 échelles

étudiées.
o2, o2 % Variance % Variance
INTER INTRA
Visioning 0,15 0,59 20 80
Empowering 0,17 0,7 19 81
Energizing 0,19 0,63 23 77
Designing 0,16 0,7 19 81
Rewarding 0,19 0,83 19 81
Team Building 0,16 0,71 18 82
Outside Orientation 0,13 0,69 16 84
Global Mindset 0,22 0,66 25 75
Tenacity 0,14 0,6 18 82
Emotional Intelligence 0,22 0,77 23 77

Tableau A. 8 Variance et part de variance Intra et Inter pour les 10 échelles du GELI.

Ainsi conformément a notre hypothése, quelle que soit la dimension, la majeure partie de
la variance (dans une proportion 75% / 25%) est liée aux variations intra-groupe, donc

entre les observateurs d'un méme self.
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5. L'importance des variables explicatives

Nous allons a présent étudier les variables explicatives. En effet, maintenant que nous
connaissons la part de variance existant aux deux niveaux, nous allons ajouter des
variables explicatives et ce, aussi bien au niveau des selves que des observateurs (a
chacun des deux niveaux d'analyse), pour tenter d'expliquer au mieux cette variance

existante.

Lors de notre revue de la littérature, il est apparu clairement que de nombreuses
caractéristiques des selves et / ou des observateurs ont été utilisées pour mieux
comprendre les différences observées entre les évaluateurs dans le cadre des
questionnaires a 360°. Nous allons donc nous intéresser aux principales : le type

d'observateur, I'age et le genre.

A. La catégorie d'observateurs

Dans les évaluations a 360°, I'un des objectifs est de positionner l'auto-évaluation au
regard des évaluations réalisées par les observateurs de chaque catégories. Qui plus est,
chacune de ces catégories est supposée avoir des occasions d'observation différentes et

donc donner une perspective unique sur les qualités et les défauts d'un manager donné.

Hypothese :
Au vu de limportance donnée dans la littérature aux effets des différents types

d'observateurs (Hazucha et al., 1982; Hellevik et al., 1992), nous nous attendons a
observer des différences significatives dans les évaluations des observateurs appartenant
a des catégories différentes évaluant le méme self.
A Nous nous attendons d'une part a une réduction significative de la déviance entre
le modele tenant compte des catégories d’observateur et le modele nul.
A D'autre part, nous nous attendons a des différences quant aux scores attribués par

les observateurs des différentes catégories.

L'analyse qui suit, va introduire dans le modéle les différentes catégories d'observateur :
les collaborateurs, les supérieurs, les subordonnés et les autres. Pour ce faire, nous avons

crée pour chaque dimension un modéle tenant compte de cette variable, la catégorie

166



« Supérieur » sera utilisée comme catégorie de référence.

L'exemple pour la dimension Visioning est présenté dans I'équation A.12.

Visioning;=y+ B4 Direct Report ;+p,Co — Worker ;+3; Other ;+e;

—2Loglikehood=41621,686

Equation A. 12 Modéle pour la dimension Visioning tenant compte des catégories d'observateurs.

Tout d'abord nous allons nous intéresser a la réduction de la déviance observée entre le

modeéle nul et le modéle tenant compte des catégories d'observateurs.

41879,5 — 41621,7 = 257,8

Equation A. 13 Réduction de la déviance entre le modéle nul et le modéle tenant compte de la

catégorie d'observateurs pour la dimension Visioning.

Pour le dimension Visioning, nous avons une réduction de 257.8 (Equation A.13), ce qui

est significatif a P<0,001 avec 3 degreés de liberté.

Différence
Visioning 258 **
Empowering 144 **
Energizing 183 **
Designing 99 **
Rewarding 173 **
Team Building 124 **
Outside Orientation 126 **
Global Mindset 90 **
Tenacity 92 **
Emotional Intelligence 105 **

Tableau A. 9 Réduction de la déviance (-2 Loglikehood) entre le modéle nul et le modéle tenant

compte des catégories d’observateur.

** différence significative a p <0,001 avec 3 degrés de liberté
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La réduction de la déviance (-2loglikehood) entre le modéle nul et le modéle tenant
compte de la catégorie d'observateur est significative pour I'ensemble des échelles du

GELI. La premiére partie de notre hypothése se trouve donc vérifiée.

Nous allons a présent nous intéresser aux valeurs estimées des coefficients de chacune

des catégories.

Visioning ;=f;+0,172(0,019) Direct Report,
+0,001(0,02) Co—Worker ;+0,247(0,023) Other ;+e;

52,,=0,145(0,007)
52,=0,577(0,007)

Equation A. 14 Paramétres et variance inter- et intra-groupe du modéle tenant compte de la
catégorie d'observateurs pour la dimension Visioning.

Nous pouvons remarquer que certains des coefficients associés aux différentes catégories
d'observateur sont significatifs (Equation A.14).

Comme nous l'avons décrit dans la partie 2 de ce chapitre, pour inférer sur la valeur de
ces coefficients, on utilise un test qui fait le rapport ente le coefficient et son erreur de
mesure (valeur entre parenthéses dans I'équation). Ce rapport suit une distribution de Z,
aussi les valeurs supérieures a la valeur repére de la distribution z (i.e. 1.96) sont

significatives au seuil de probabilité alpha = .05

Ainsi pour la dimension Visioning, les observateurs des catégories Subordonné et Autre,
tendent a attribuer des scores de Visioning significativement plus élevés que les

observateurs de la catégorie Supérieur et Collaborateur (Equation A.15).

Subordonnés- 2927 _g95  Autres: 2247

0,019 0,023 10,74

Equation A. 15 Valeur des paramétres pour la catégorie Subordonné et Autres.
La catégorie Supérieur étant utilisée en catégorie de références, la significativité des
coefficients signifie leur différence significative avec ceux de la catégorie d'observateur

Supérieur.
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Coefficient Coefficient Coefficient

Subordonné Collaborateur Autre
Visioning 0,17 *** 0,001 0,25 ***
Empowering -0,002 -0,15 *** 0,07 **
Energizing -0,11 *** -0,15 *** 0,1 ***
Designing -0,07 ** -0,12 *** 0,07 **
Rewarding -0,23 *** -0,18 *** -0,004
Team Building -0,03 -0,12 *** 0,12 ***
Outside Orientation 0,02 -0,09 *** 0,13 ***
Global Mindset 0,05 * -0,003 0,18 ***
Tenacity 0,02 -0,06 ** 0,12 ***
Emotional Intelligence -0,02 -0,08 *** 0,15 ***

Tableau A. 10 Coefficients de chacune des catégories d'observateurs pour les 10 échelles du
GELI pour le modéle tenant compte de la catégorie d'observateur.
* significatif a p <0,05
** significatif a p <0,01
*** significatif a p <0,001

En observant ces résultats dans leur ensemble (Tableau A.10), nous pouvons noter que
pour toutes les dimensions les observateurs de la catégorie Autre attribuent les scores les

plus élevés comparativement aux autres catégories d'observateur.

De méme, pour neuf des dix dimensions, les observateurs de la catégorie Autre attribuent
des scores significativement plus élevés que les observateurs de la catégorie Supérieur (a
I'exception de la dimension Rewarding and Feedback ou il n'y a pas de différence
significative avec la catégorie Supérieur).

La catégorie Autre étant composé d'un groupe assez hétérogéne de personnes
(fournisseurs, clients...) nous pourrions penser que ceux-ci ne sont pas aussi familiers
avec la personne évaluée, ou tout du moins, sont moins fréquemment en contact avec

elle. lls pourraient donc avoir tendance a sur-évaluer le manager ne voulant pas lui nuire.
Les Collaborateurs présentent pour 8 des 10 dimensions des scores significativement

inférieurs aux scores attribués par les Supérieurs (pour les dimension Visioning et Global

Mindset les différences ne sont pas significatives).
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Enfin, pour les échelles Energizing, Designing and Aligning et Rewarding and Feedback,
les Subordonnés donnent des scores significativement plus faibles que les supérieurs. I
est intéressant de remarquer qu'il s'agit de dimensions qui sont plus importantes pour les
subordonnés que pour les supérieurs. En effet, la dimensions Donner de I'énergie et plus
encore la dimension de Récompense et de Feedback est plus aisément observable par
les subordonnés. Nous pourrions donc croire que les supérieurs auraient tendance a sur-

évaluer les qualités de leur managers sur ces dimensions.

Enfin, nous pouvons également remarquer que les supérieurs tendent a donner des
scores globalement plus élevés pour un ensemble de dimensions. Cela pourrait étre
associé au fait que la plupart des managers évalués sont déja en haut de I'échelle
hiérarchique et que leurs supérieurs sont influencés par un effet de prestige (Murphy

1995), ou plus généralement par un effet de Halo.

La seconde partie de notre hypothése est donc également vérifiée. Dans I'ensemble, les
scores des observateurs évaluant le méme self sont significativement différents selon leur

catégories (collaborateur, supérieur, subordonné ou autre).

Pourtant, malgré l'intérét de ces interprétations, il est important d'évaluer la part de
variance que les différentes catégories d'observateur permettent d'expliquer dans la

variance totale des scores aux échelles du GELI.

2 —~2 2
o Tcateg_o u0+O e

02 4ot =0,145+0,577=0,722

Equation A. 16 Résidu de variance total aprés prise en compte de la variables Catégorie

d'observateurs.

Pour la dimension Visioning, la variance totale 0%t caeq aprés prise en compte de la

catégorie d'observateur est égale a 0.72.

170



( o%T - OZTcateg)
o?T

(0,733-0,722)
0,733

=0,015

Equation A. 17 Part de variance totale d'origine expliquée par I'ajout de la variable catégorie

d'observateur.

La part de variance d'origine expliquée par l'ajout de la variable catégorie d'observateur
est de 0.015, ce qui correspond a 1,5% de la variance totale d'origine, qui est expliquée

par l'ajout de cette variable (Equation A.17).

Dans le Tableau A.11, nous présentons le pourcentage de variance totale d'origine

expliquée par la variable Type d'observateurs pour les 10 échelles du GELI.
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Variance totale expliquée par la variable
Catégorie d'observateur (en %)
Visioning 1,50%
Empowering 0,81%
Energizing 0,74%
Designing 0,46%
Rewarding 0,68%
Team Building 0,57%
Outside Orientation 0,85%
Global Mindset 0,45%
Tenacity 0,54%
Emotional Intelligence 0,51%

Tableau A. 11 Pourcentage de variance totale expliquée par la variable Catégorie d'observateur

pour chacune des 10 échelles du GELI.

En nous basant sur ces résultats, nous pouvons remarquer que bien que l'ajout de cette
variable ait permis une réduction significative de la déviance quant a l'ajustement du
modeéle aux données, la variable catégorie d’observateurs ne permet pas d'expliquer une

grande part de la variance et ce, quelle que soit la dimension.

Aussi, sur la base de ces résultats, bien que notre hypothése concernant les différences
ait été vérifiée, il importe de noter que le pouvoir explicatif de ces différences sur la

variance totale observée reste trés faible.

Il nous apparait donc d'autant plus important de trouver les variables qui permettent de
mieux comprendre la variabilité inter-observateur intra-self mais aussi inter-self.
En adoptant la méme démarche, nous allons étudier une autre variable communément

utilisée par les chercheurs dans les études sur les 360° : I'age.
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B. Age

Nous allons a présent nous intéresser a I'age des observateurs et des selves. Comme
nous l'avons vu dans la partie descriptive il y a une certaine variabilité dans les ages de
notre échantillon, aussi nous allons mesurer dans quelle mesure I'age des observateurs et

du self expliquent des différences dans les scores observés.

Hypothese :
Nous nous attendons a ce que l'ajout des variables dge du self et 4ge des observateurs

permette une réduction significative de la déviance comparativement au modéle nul.
Egalement, comme plus les managers évalué sont 4gés, plus ils ont d'expérience et plus
ils occupent des postes élevés, nous nous attendons a ce que les selves plus ages
obtiennent des scores plus élevés quelle que soit la dimension.

Notre hypothese est contraire a la théorie des stéréotypes, postulée par Ostrof et ses
collaborateurs (Ostroff et al., 2004) qui suppose que les managers plus agés subiraient
l'effet d'un stéréotype négatif di a leur age.

Nous n'avons pas d'hypothéses concernant I'effet de I'd4ge des observateurs.

Enfin, au vu des résultats contradictoires présents dans la littérature, nous nous attendons
a ce que cette variable n'aie pas un fort pouvoir explicatif quant a la variance des scores
au GELI.

L'exemple pour la dimension Visioning est présenté dans I'équation A.18.

Visioning;=By+p, AgeOBS ;+B, AgeSELF ;+e;

—2 Loglikehood=40701,434

Equation A. 18 Modéle pour la dimension Visioning tenant compte de I'dge des observateurs et de

I'age du self.

Nous voyons dans l'équation A.18 que deux caractéristiques ont été ajoutées a notre
équation de départ. Il est a noter que la variable associée au niveau d'analyse 2 (celui des
observateurs) comporte les indices jj, alors que la variable associée au niveau d'analyse 1

(celui des selves) comporte uniquement l'indice J.
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Tout comme précédemment pour la variable Catégorie d'observateur, nous pouvons nous
intéresser a la significavité de la réduction de la déviance entre les -2*loglikehood obtenus

pour le modele nul d'une part et pour le modele de I'équation A. 18 d'autre part.

41879,5 — 40701,4 = 1178,1

Equation A. 19 Réduction de la déviance entre le modéle nul et le modéle tenant compte des ages

des observateurs et du self pour la dimension Visioning.

La différence observée dans la réduction de la déviance est de 1178.1 (Equation A.19) ce
qui est significatif a P<0,001 avec deux degrés de liberté. La premiere partie de notre

hypothése se trouve donc vérifiée.

Nous allons a présent nous intéresser — toujours pour la dimension Visioning — aux
valeurs des paramétres des variables Age des observateurs et Age des selves (Equation
A.20).

Visioning;=py+—0,004(0,001) AgeOBS ;+0,004 (0,002) AgeSELF ;+e¢;

52,,=0,146(0,007)
52,=0,580(0,007)

Equation A. 20 Paramétres et variance inter- et intra-groupe du modéle tenant compte des ages

des observateurs et du self pour la dimension Visioning.

—4 Age Selves: 0,004 _,

0,004 _
0,002

Ageobservateurs :— 0.001 -

Equation A. 21 Valeur des paramétres pour les variables Age des observateurs et Age des selves.

Les scores attribués par les observateurs en Visioning tendent a diminuer
significativement quand I'age des observateurs augmente.
Par contre, les scores attribués aux selves en Visioning tendent a augmenter

significativement avec I'age des selves (Equation A.21).

Comme nous pouvons le voir dans le tableau A. 12, ces conclusions ne sont pas

identiques pour toutes les dimensions.
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Paramétre Parameétre
Age Observateur Age Self
Visioning -0,004 ** 0,004 *
Empowering -0,001 0,006 **
Energizing 0,001 -0,003
Designing 0,003 ** 0,003
Rewarding 0,002 * 0,003
Team Building 0,001 0,003
Outside Orientation 0,001 0,006 **
Global Mindset -0,003 ** -0,006 **
Tenacity -0,002 * 0,007 **
Emotional Intelligence -0,001 0,001

Tableau A. 12 Coefficients des variables age du self et age de I'observateur pour les 10 échelles
du GELI pour le modéle tenant compte des ages.
* significatif a p<0,05
** significatif a p<0,01

Les selves tendent a obtenir des scores significativement plus élevés, plus ils sont agés
pour les dimensions Visioning, Empowering, Outside Orientation et Tenacity. Les autres
dimensions a l'exception de Global Mindset et de Energizing présentent la méme
tendance mais elle n'est pas significative. Notre hypothése se trouve donc partiellement

vérifiée, pour huit des dix dimensions.

Pour les observateurs, comme pour les scores en Visioning, plus les observateurs sont
ages, plus les scores qu'ils attribuent sont significativement faibles pour les dimensions
Global Mindset et Tenacity.

Inversement, plus ils sont agés, plus les scores qu'ils attribuent sont significativement plus

élevés pour les dimensions Designing and Aligning et Rewarding and Feedback.

Ces résultats sont donc mitigés. lls ne valident au final ni totalement nos hypothéses, ni
complétement la théorie de Ostroff (Ostroff et al., 2004) pour qui les observateurs ont
tendance a avoir un stéréotype négatif sur les employés agés ce qui aboutirait a une sous-

évaluation de leurs qualités.
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Enfin, bien que significatives, les valeur de ces coefficients restent trés faibles. Il sera
intéressant, de se pencher sur ces paramétres dans le modéle final, une fois que nous

tiendrons compte de I'ensemble des variables explicatives, pour vérifier leur ampleur.

Nous allons a présent tester la troisiéme partie de notre hypothése concernant la part de
variance expliquée par les variables age.
GZTége:02u0+Gze
0%740e=0,146+0,580=0,726

Equation A. 22 Résidu de variance total aprés prise en compte des variables 4ge des observateurs

et age du self.

L'ajout des variables explicatives age des selves et age des observateurs, nous permet de

calculer une nouvelle variance totale 2%t .. (Equation A.22)

(02T =0T 4,
o?T

(0,733-0,726)
0,733

=0,010

Equation A. 23 Part de variance totale d'origine expliquée par I'ajout des variables age des

observateurs et age du self.

Ces deux variables permettent donc d'expliquer seulement 0,1% de la variance totale

d'origine dans les scores de Visioning (Equation A.23).
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_ Variance totale expliquée par les
Différence
variables age (en %)
Visioning 1178 ** 0,95%
Empowering 1127 ** 0,46%
Energizing 1086 ** 0,25%
Designing 1125 ** 0,23%
Rewarding 1176 ** 0,10%
Team Building 1127 ** 0,23%
Outside Orientation 1114 ** 0,49%
Global Mindset 1099 ** 0,1%
Tenacity 1000 ** -0,04%
Emotional Intelligence 1139 ** 0,10%

Tableau A. 12bis Réduction de la déviance (-2 Loglikehood) entre le modéle nul et le modele
tenant compte des ages des observateurs et des selves, et pourcentage de variance expliqué par

les variables age.

** différence significative a p <0,0001 avec 2 degrés de liberté

Pour I'ensemble des dimensions du GELI, les conclusions sont souvent similaires a celles
de Visioning. Ainsi, quelle que soit la dimension, I'ajout des variables Ages des selves et
Age des observateurs permettent une réduction significative de la déviance (Tableau
A.12bis). Par contre, mis a part les dimension Visioning, Outside Orientation et
Empowering (0,5%) la part de variance totale expliquée par ces variables ne dépasse pas
0,3% pour les autres dimensions du GELI.

Notre troisieme hypothése se trouve donc veérifiée : le pouvoir explicatif des variables age

du self et 4ge des observateur est trés faible.

Une autre caractéristique est souvent citée dans la littérature pour expliquer les

différences observées dans les évaluations des qualités de leadership : le genre.

C. Genre

Tout comme pour I'age le genre se retrouve aux deux niveau d'analyse — au niveau des
observateurs et a celui des selves. Il est a noter que 0,4% des observateurs et 0,8% des

selves n'ont pas renseigné cette information.
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Afin de saisir non seulement l'effet du genre de chacun des répondants (self et
observateur) mais également l'effet de l'interaction, nous allons construire une nouvelle
variable catégorielle croisant les modalités Genre : Homme/Femme et Répondant :

Self/Observateur.

Cette nouvelle variable va présenter quatre modalités :
1. Self Homme évalué par Observateur Homme
2. Self Homme évalué par Observatrice Femme
3. Self Femme évaluée par Observateur Homme

4. Self Femme évaluée par Observateur Femme

C'est la modalité Self homme observé par un observateur homme qui sera la catégorie de

référence.

Hypotheses :
Nous nous attendons a ce que le genre du manager ainsi que le genre de l'observateur

permette une réduction significative de la déviance quelle que soit la dimension étudiée.
A Nous nous attendons a ce que le le genre du manager évalué entraine une

difféerence significative quant aux scores qui lui sont attribués.

Pourtant au vu des résultats contradictoires des études précédentes, nous ne posons pas
d'hypothése quant au sens de cette différence. En effet, pour une partie des études les
femmes seraient favorisées comparativement aux hommes (Bass, Avolio, & Atwater, 1996;
Tsui & Gutek, 1984) alors que pour une autre partie des études, ce serait le contraire
(Brutus et al., 1993; Petty & Miles, 1976)
A Nous nous attendons également a ce que les observateurs présentent un biais de
similitude. Ainsi, les femmes observatrices évalueraient les femmes managers plus
favorablement que les hommes manager, et les hommes managers évalueraient

les hommes managers plus favorablement que les femmes managers.
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L'exemple pour la dimension Visioning est présenté dans I'équation A.24.

Visioning;= B+ B, MaleS — Female O+ 3, FemaleS — MaleO ;+3; FemaleS — FemaleO ;+e;

—2Loglikehood =41298,658
Equation A. 24 Modéle pour la dimension Visioning tenant compte du genre des observateurs et

du genre du self.

Nous allons nous intéresser a deux comparaisons. Nous comparerons dans un premier
temps l'effet du genre du self pour les observateurs hommes. Pour cela nous pouvons
utiliser directement le paramétre .. Dans un second temps, nous comparerons l'effet du
genre du self pour les observateurs femmes, nous nous intéresserons alors a la différence

entre B+ et Ba.

Mais avant de débuter les comparaisons, nous allons nous intéresser a la significativité de
la réduction de la déviance due a l'ajout de ces paramétres. Pour ce faire nous allons
comparer les réductions dans la déviance (-2 Loglikehood) entre le modéle nul et ce

modeéle de I'équation A.24.

41879,5 — 41298,7 = 581

Equation A. 25 Réduction de la déviance entre le modéle nul et le modéle tenant compte des

genres des observateurs et du self pour la dimension Visioning.

Nous obtenons une réduction de la déviance de 581 (Equation 1.25) ce qui est significatif
a P<0,001 avec 6 degrés de liberté. Ce résultat nous permet de valider la premiére partie

de notre hypothese.

Visioning,; = B+0,123(0.017)MaleS—FemaleO,
+-0,122(0,025) FemaleS —MaleO; + 0,078(0,027 ) FemaleS — FemaleO; + e,

52,,= 0,150(0,007)
o2, =0,575(0,007)

Equation A. 26 Paramétres et variance inter- et intra-groupe du modéle tenant compte des genres

des observateurs et du self pour la dimension Visioning.
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A Evaluation par les observateurs hommes

Nous pouvons comparer les évaluations faites par les observateurs hommes des
managers (selves) hommes et femmes en s'intéressant a la valeur .. La valeur de ce
coefficient est de -0.122, ce qui signifie que les observateurs hommes évaluent en

moyenne les selves femmes plus négativement que les selves hommes.

0,122
0,025

Equation A. 27 Coefficient B

B, = —4880

La différence entre les évaluations des selves hommes et femmes, des observateurs
hommes est significative 8 P<0,001 (Equation A.27) ou Test de Wald B, = 0 (Chi? = 52,8,
1ddl, p<0,001)

A Evaluation par les observateurs femmes

Nous pouvons comparer les évaluations faites par les observatrices femmes des
managers (selves) femmes et hommes en s'intéressant a la différence entre les

parametres B+ et Bs
B, —pB;=0,123 - 0,078 = 0,045

Equation A. 28 Différence entre les coefficient B etBs

La valeur de la différence est de 0.045 (Equation A.28) ce qui signifie que les
observatrices femmes évaluent plus positivement les managers (selves) hommes que les
managers femmes. Le test de I'hypothése nulle avec la méthode de Wald 1 — Bs = 0 est
non significatif (Chi? = 2,289, 1ddl, NS). Donc cette différence n'est pas significative pour

la dimension Visioning.

Comme nous pouvons le voir dans le tableau A.13, les femmes observatrices tendent a
évaluer les femmes managers plus favorablement que les hommes managers (a
I'exception des dimensions Visioning et Empowering), ces différences cependant ne sont
significatives que pour quatre dimensions (Energizing, Designing and Aligning, Outside
Orientation et Tenacity). Ce résultat confirme, en partie, notre hypothése concernant I'effet
de similitude. Ainsi, bien que I'ensemble des résultats en soient pas significatifs nous

observons tout de méme une tendance dans ce sens.
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Les hommes observateurs,par contre, tendent a évaluer les hommes plus positivement
pour trois des dix dimensions seulement (Visioning, Empowering et Team Building) encore
que seule la dimension Visioning présente un effet significatif. Pour les autres dimensions,

bien que le résultat aille dans le sens inverse, aucun de ces effets n'est significatif.

(B1—Bs)
B4 B2 Bs Différences entre
Manager Manager Manager évaluations d'un
Homme évalué | Femme évaluée | Femme évaluée ' manager Homme et
par une Femme | par un Homme | par une Femme | Femme par une
Femme
Visioning 0,123* -0,122* 0,078* 0,045
Empowering 0,059* -0,037 0,028 0,031
Energizing 0,042 0,025 0,110* -0,068*
Designing 0,044 0,019 0,107* -0,063*
Rewarding 0,007 0,022 0,056 -0,049
Team Building 0,025 -0,017 0,044 -0,019
Outside
0,112* 0,040 0,219* -0,107*
Orientation
Global Mindset 0,140* 0,018 0,165* -0,025
Tenacity 0,032 0,012 0,111* -0,079*
Emotional
0,028 0,052 0,084* -0,056
Intelligence

Tableau A. 13 Coefficients des catégories Homme manager évalué par une femme, femme
manager évaluée par un homme, femme manager évaluée par une femme et différence entre les

évaluations faites par les femmes observateur pour les managers hommes et femmes.

* significatif a p<0.05

Il semblerait donc que les femmes observatrices tendent a donner des scores plus élevés

quel que soit le genre du self comparativement aux hommes observateurs et que I'effet

d'interaction ne soir pas si marqué.

Aussi, nous allons réaliser un nouveau modeéle tenant compte cette fois-ci, uniquement

des deux facteurs principaux Genre de l'observateur et Genre du Self (Equation A.29).
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Visioning;=f,+0,148(0,014) GenreOBS : Female;
+-0,086(0,025) GenreSELF : Female +e;

52,,=0,145(0,007)
52,=0,580(0,007)

Equation A. 29 Modéle pour la dimension Visioning tenant compte du genre des observateurs et
du genre du self.

Les paramétres des variables (Genre du Self et Genre de I'Observateur) sont significatifs

(Equation A.30), cela confirme la premiére partie de notre hypothése sur I'effet du genre
sur les résultats.

0,148 = 10,6 Genre Selves: _0,086 =-3,4

0,014 0,025

Genreobservateurs:

Equation A. 30 Valeur des paramétres pour les variables Genre des observateurs et Genre des

selves.

Ainsi les femmes observatrices donnent en moyenne des scores plus élevés sur la
dimension Visioning que les observateurs hommes, ce qui confirme notre conclusion
précédente. Par ailleurs, pour la dimension Visioning, les femmes Observées (les selves)
tendent a recevoir des scores significativement inférieurs aux hommes observés. Comme
nous pouvons le voir dans le tableau A.13 cela est dU a la plus faible évaluation faite par
les observateurs Hommes des managers femme (cela n'est vrai que pour trois

dimensions)
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Pour les autres dimensions, nous pouvons retrouver le résultat dans le tableau A.14.

Coefficient de Genre- | Coefficient de Genre-

Obs Self
Visioning 0,15 ** -0,09 **
Empowering 0,06 ** -0,03
Energizing 0,05 ** 0,05 *
Designing 0,06 ** 0,03
Rewarding 0,01 0,04
Team Building 0,03 * 0,01
Outside Orientation 0,13 ** 0,06 *
Global Mindset 0,14 ** 0,04
Tenacity 0,05 ** 0,05
Emotional Intelligence 0,02 0,06 *

Tableau A. 14 Coefficients des variables genre du self et genre de I'observateur pour les 10

échelles du GELI pour le modéle tenant compte des genres.

* significatif a p<0.05
** significatif a p<0,001

Nous voyons dans le tableau A.14 que sur l'ensemble des échelles, les femmes
observatrices donnent des évaluations plus positives que les hommes observateurs, bien
que cet effet ne soit pas significatif pour deux des dimensions : Rewarding and Freedback

et Emotional Intelligence.

D'autre part, les selves femmes tendent a recevoir des scores légérement plus élevés que
les selves hommes sur 8 des 12 échelles (a l'exception de I'échelle Visioning et
Empowering), bien que ces différences ne soient significatives que pour 3 échelles.

Si nous considérons que les dimensions Donner une vision et Donner du pouvoir sont des
dimensions sont percues comme plus masculines alors que l'intelligence émotionnelle,
I'orientation vers l'extérieur et le fait de donner de I'énergie plus féminines dans le cadre
du management. Alors, I'hypothése de Brutus et de ses collaborateurs (Brutus, Fleenor, &
McCauley, 1999) qui expliqgue que les femmes sont en général évaluées moins
positivement que les hommes sur les dimensions considérées comme masculines, serait
confirmée.
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Cependant, il nous reste a vérifier quelle part de variance les variables genre du self et

genre de I'observateur permettent d'expliquer.

Nous pouvons tout comme pour les variables précédentes, calculer la part de variance
totale que ces caractéristiques permettent d'expliquer. En calculant d'abord une nouvelle
variance totale 02 gene (Equation A. 31) :

0-2

—~2 2
Tgenre — O %o Y e

02 1gome=0,145+0,580=0,725

Equation A. 31 Résidu de variance total aprés prise en compte des variables genre des

observateurs et genre du self.

Ensuite, nous pouvons calculer la part de variance totale d'origine expliquée par I'ajout de

ces variables.

(OZT —-0%T genre)
o?T

(0,733-0,725)
0,733

=0,011

Equation A. 32 Part de variance totale d'origine expliquée par |'ajout des variables genre des

observateurs et genre du self.

L'ajout de ces deux variables permet donc d'expliquer seulement 1% de la variance totale
dans les scores de Visioning. Nous pouvons voir dans le tableau A. 15 que le pouvoir
explicatif de ces variables est encore plus faible pour la plupart des autres dimensions du

GELI.
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Différence Variance totale expliquée par
les variables genre (en %)
Visioning 581 ** 1,09%
Empowering 471 ** 0,46%
Energizing 445 ** 0,12%
Designing 474 ** 1,27%
Rewarding 496 ** 0,29%
Team Building 481 ** 0,23%
Outside Orientation 545 ** 0,98%
Global Mindset 526 ** 0,57%
Tenacity 400 ** -0,27%
Emotional Intelligence 479 ** 0,30%

Tableau A. 15 Réduction de la déviance (-2 Loglikehood) entre le modéle nul et le modéle tenant
compte du genre des observateurs et de celui des selves, et pourcentage de variance expliqué par

les variables genre.

** significatif a p<0,001

Nous pouvons noter que pour I'ensemble des échelles, les variables genre du self et
genre des observateurs, permettent une réduction significative de la déviance (-
2loglikehood).

Par ailleurs, pour les dimensions Visioning, Designing and Aligning, Outside Orientation et
Global Mindset, les caractéristiques de genre des selves et des observateurs permettent
d'expliquer une part plus importante de la variance (entre 0,6 et 1,3%) que pour les autres
dimensions (< 0,4%). Enfin, il est tout de méme a noter que cette part reste faible quelle

que soit la dimension.

6. La variance encore libre

Nous allons a présent nous intéresser au modéle complet, tenant compte de I'ensemble
des caractéristiques précédemment étudiées.
Ainsi, nous allons prendre en compte I'ensemble des éléments cités dans la littérature :

catégorie d'observateur, age et genre, et ce, aux deux niveaux d'analyse.
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Pour la dimension Visioning, nous obtenons donc le modéle de I'équation A.33 :

Visioning;=y+ B4 Direct Report ;+3,Co — Worker ;+3; Other ;+f ,AgeOBS i
+psAgeSELF j+Bes GenderOBS :Female ;+3, GenderSELF : Female ;+ e;

—2Loglikehood =40394,888

Equation A. 33 Modéle général pour la dimension Visioning tenant compte de la catégorie
d'observateur, des ages et des genres des observateurs et du genre du self.

Sans surprise nous pouvons constater une forte réduction de la déviance (-2loglikehood)

entre le modéle nul et le modéle avec les cing variables explicatives.

41879,5 — 40394,9 = 1484,6

Equation A. 34 Réduction de la déviance entre le modéle nul et le modéle tenant compte de la
catégorie d'observateur, des ages et des genres des observateurs et du genre du self pour la
dimension Visioning.

Cette réduction de la déviance de 1484 (Equation A.34) est significative & P<0,001 avec 7

degrés de liberté.

Visioning ;=B +0,143(0,021) Direct Report;+—0,02(0,021) Co—Worker;
+0,215(0,024) Other ;+—0,00(0,001) AgeOBS, +0,002(0,002) Age SELF,
+0,12(0,015) GenderOBS : Female;+—0,072(0,025) GenderSELF : Female +e,

52,,=0,144(0,007)
52,=0,569(0,007)

Equation A. 35 Paramétres et variance inter- et intra-groupe du modéle tenant compte de la

catégorie d'observateur, des ages et des genres des observateurs et du genre du self pour la
dimension Visioning.

Nous pouvons aussi calculer la nouvelle variance totale expliquée par I'ensemble de ces

caracteristiques ajoutées au modéle.

o?T = 0,144 + 0,569=0,713

model —

Equation A. 36 Résidu de variance total aprés prise en compte des 5 variables du modéle.
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Nous sommes donc passés d'une variance totale de 0.733 pour le modéle nul a une
variance totale de 0.713 pour ce modéle comportant cing variables explicatives (Equation
A. 36).

( o%T — Oszodel)
o?T

(0,733-0,713)

0733 2027

Equation A. 37 Part de variance totale d'origine expliquée par I'ajout des 5 variables explicatives.

Ainsi 2.7% de la variance totale d'origine est expliquée par I'ajout de ces cinq variables
(Equation A.37).

Différence Variance totale expliquée par
les 5 variables (en %)
Visioning 1484,61 ** 2,73%
Empowering 1288,96 ** 1,27%
Energizing 1289,18 ** 1,10%
Designing 1251,31 ** 0,93%
Rewarding 1353,87 ** 0,88%
Team Building 1262,88 ** 0,80%
Outside Orientation 1331,09 ** 1,83%
Global Mindset 1254,09 ** 0,91%
Tenacity 1109,25 ** 0,41%
Emotional Intelligence 1254,93 ** 0,61%

Tableau A.16 Réduction de la déviance (-2 Loglikehood) entre le modéle nul et le modéle tenant
compte des catégories d'observateur, du genre et de I'age des observateurs et du genre et de

I'age des selves, et le pourcentage de variance expliqué par ces 5 variables.

** significatif & p<0,001

Quelle que soit la dimension, la réduction de la déviance due a l'ajout de ces cinq

variables explicatives est significative a P<0,001 (Tableau A.16).

Pourtant, la part de la variance totale d'origine expliquée par I'ensemble d'entre elles reste

assez faible et varie de 0,4% pour la dimension Tenacity a 2,7% pour la dimension
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Visioning (Tableau A.16). En moyenne, toutes les échelles confondues, la part de variance

totale d'origine expliquée est de seulement 1,1%.

Malgré ces valeurs faibles, il serait tout de méme intéressant de savoir quelle part de la

variance Inter- et Intra-groupe ces caractéristiques permettent de comprendre.

En effet, I'un des grands avantages des analyses multi-niveaux est de séparer dans les
calculs les parts de variance Inter (Inter-selves) et Intra (Intra-self, donc entre les
observateurs de chaque self).

Nous allons donc chercher dans quelle mesure ces caractéristiques permettent d'expliquer

les différences constatées entre les Observateurs évaluant le méme self.

Pour la dimension Visioning le modéle de I'équation A.33 avec cinq variables explicatives
est composé d'une part de variance Inter-groupes (entre les selves) estimée par 02y,=
0,144, et d'une part de variance Intra-groupe (entre les observateurs pour chaque self)

estimée par 0% = 0,569.

(0,586—0,569)
0,586

= 0,03

Equation A. 38 Part de variance Intra-groupe d'origine expliquée par I'ajout des 5 variables
explicatives.

Aussi, comme le montre I'équation A.38, seul 3% de la variance inter-observateur intra
-self pour la dimension Visioning a pu étre expliquée par l'ajout des cinq variables

explicative.
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% de la variance Intra-self d'origine expliquée
par les 5 variables
Visioning 2,90%
Empowering 1,15%
Energizing 1,59%
Designing 1,14%
Rewarding 1,32%
Team Building 1,12%
Outside Orientation 1,45%
Global Mindset 1,06%
Tenacity 0,33%
Emotional Intelligence 0,65%

Tableau A. 17 Pourcentage de la variance Intra, expliquée par les variables : catégorie

d'observateur, age et genre du self, age et genre de |'observateur.

Nous voyons ainsi que pour I'ensemble des autres dimensions la part de la variance Inter-
observateurs Intra-self expliquée par ces cinq caractéristiques est encore plus faible que

pour la dimension Visioning et varie entre 0,3 et 1,6% (Tableau A.17)

Bien qu'une partie de la variance ait pu étre expliquée par ces caractéristiques, la part
restée libre est encore trés importante, surtout en ce qui concerne la variance entre les
observateurs d'un méme self (variance Intra).

Nous allons donc a présent nous intéresser a cette variabilité entre les observateurs d'un
méme self et plus spécifiquement a la notion d'accord entre les observateurs.

Au vu de la variabilité observée, on peut se demander si ces observateurs sont en accord
les uns avec les autres lors de leurs notations ? Mais aussi si cet accord / désaccord est
stable selon les dimensions mesurées ? Et enfin s'il y a des caractéristiques particuliéres,

propres aux observateurs qui seraient en désaccord ?
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Dans ce premier chapitre d'analyse, nous avons pu montrer l'importance de l'approche
multi-niveaux pour appréhender la spécificité des résultats issus des questionnaires a
360°. En effet, quelle que soit la dimension concernée, I'approche tenant compte de la
structure imbriquée spécifique a ce type de démarche a permis une réduction
significative de la déviance. De méme, cette approche multi-niveaux nous a permis de
séparer la variance Inter (inter-self) de la variance Intra (Intra-self et donc inter-
observateurs).

Dans un second temps, nous nous sommes intéressées aux variables usuellement
citées dans la littérature dans le cadre des études portant sur les 360°, pour expliquer les
différences observées dans les évaluations. Nous nous sommes intéressés a la
catégorie d'observateur, a I'age (du self et des observateurs) et au genre (du self et des
observateurs). Chacune de ses variables a permis une réduction significative de la
déviance comparativement au modéle nul — et présente donc un caractére significatif.
Nous avons également retrouvé des résultats présents dans la littérature concernant
I'effet de la catégorie d'observateur et I'effet du genre. Pourtant, dans la derniére partie
de ce chapitre, nous avons pu montrer que malgré la réduction significative de la
déviance entre le modéle nul et un modéle tenant compte de I'ensemble des 5 variables
que nous venons de citer — |la part de variance expliquée par celles-ci reste trés faible et
se situe entre 1 et 3%. Aussi, comme moins de 3% de la variance Intra-self (entre les
observateurs d'un méme self) a pu étre expliquée grace a ces 5 variables, nous allons a
présent nous intéresser aux écarts entre les évaluations faites par les différents
observateurs d'un méme self, et plus précisément a la notion d'accord et de désaccord

inter-observateur.
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Chapitre 6. Etude de la consistance inter-observateurs

Comme il a été rappelé dans la partie théorique, la majorité des études portant sur les
360° se sont peu penchées sur la consistance au sein des observateurs évaluant un
méme self. Or, au vu des résultats que nous avons obtenus précédemment, nous savons
qu'il y a une grande part de variance libre qui n'est pas expliquée par les variables
classiquement utilisées. Aussi, nous allons a présent nous interroger sur l'accord et la

consistance inter-observateurs intra-self.

Dans le cadre des 360°, chaque Self a un certain nombre d'observateurs qui I'évaluent
(dans notre cas ce nombre varie de 3 a 12 observateurs par self). Nous allons donc
appliquer les méthodes de la consistance inter-juges a nos données issues de

questionnaires a 360°.

1. Les indices statistiques classiques de l'accord et de la consistance

inter-juges.

Historiquement, I'intérét de l'accord inter-juges reposait sur un objectif précis : s'assurer
par des moyens statistique de I'équivalence des juges de sorte a pouvoir, dans l'idéal, en

diminuer le nombre tout en garantissant I'exactitude et la stabilité de I'évaluation.

Deux types de paramétres sont couramment étudiés dans la littérature : la fidélité inter-

juges et l'accord inter-juges.

Mesurer la fidélité inter-juges consiste a vérifier la consistance relative des notations
effectuées par les multiples juges sur de multiples objets. La question posée est donc de
savoir si les juges ont ordonné des multiples objets d'une maniére consistante avec les
autres juges. Pour répondre a cette question les méthodes utilisées sont de type

corrélationnelles.
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L'indice statistique premier pour estimer la fidélité entre les juges est le coefficient de
corrélation Bravais Pearson (Equation B.1). Cet indice permet de mettre & jour une relation
linéaire entre deux variables, dans notre cas entre deux juges évaluant le méme objet
(self).
__(COVixy)

(0x*0y)

Equation B. 1 Corrélation Bravais-Pearson.

Ou COV, v est la covariance entre X et Y et o I'écart-type respectivement de X et de Y.

Mesurer I'accord inter-juges consiste a s'intéresser au consensus absolu dans les scores
par de multiples juges pour un ou de multiples objets. Dans ce cas, la question posée est
donc de savoir si les scores des juges sont interchangeables ou équivalents dans leur
valeurs absolues. Pour ce faire, les méthodes statistiques utilisées s'intéressent a la

dispersion intra-groupe.

Un des indices classiquement utilisé pour estimer en méme temps l'accord et la fidélité est
le coefficient de corrélation Intraclasse (ICC — Intraclass Correlation Coefficient ; Shrout et
Fleiss, 1979).

Les ICC peuvent étre interprétés comme la part de la variance observée dans les
évaluations qui sont dues a des différences systématiques entre les objets évalués,

comparée a la variance totale dans les évaluations.

Quand on souhaite avoir une estimation de la fidélité et de I'accord sur de multiples objets
(items) évalués par un ensemble de juges différents (observateurs) dans chacun des
groupes et ce sur une échelle d'intervalle (dans notre cas une échelle de type Lickert),
nous pouvons calculer les corrélations Intraclasse. Celles-ci correspondent a une analyse
de la variance (ANOVA) one way, dans le cas ou les objets sont traités comme un effet

aléatoire (Equation B.2).

Ainsi :

(BMS - WMS)
(BMS+(k—1)WMS")

IcC(1,1) =

Equation B. 2 Corrélation Intraclasse One Way ANOVA
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Ou BMS (Between-targets Mean Square) correspond au carré moyen Inter-groupe et
WMS (Within-targets Mean Square) correspond au carré moyen Intra-groupe et k au

nombre de juges jugeant chaque cible.

Un résultat élevé correspondrait a un niveau de consensus entre les juges et a une bonne

consistance dans les évaluations (McGraw et Wong, 1996).

Nous pouvons également calculer une corrélation Intraclasse sur les évaluations
moyennes par groupe (Equation B.3). En ce qui nous concerne, les observateurs n'ayant
pas systématiquement jugé plusieurs selves, cette approche ne peut pas s'applique a nos
données. Cette démarche permet d'estimer si I'évaluation moyenne donnée par un groupe
de juges est fidéle. Cet indice permet donc d'estimer la stabilité des évaluations moyennes
de k juges (Shrout et Fleiss, 1979)
Ainsi,
BMS — WMS)

(BMS)

icc(1, k)=

Equation B. 3 Corrélation Intraclasse sur des évaluations moyennes.
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2. Application aux résultats des questionnaires a 360°

Nous allons dans cette partie nous intéresser a I'accord et a la fidélité de nos observateurs
en étudiant d'une part les corrélations entre les évaluations des observateurs et d'autre

part les coefficients de corrélation intraclasse.

A. Les corrélations Inter-Observateur

Heidemeier et Moser en 2009, lors de leur méta-analyse de 128 études indépendantes,
ont par exemple trouvé une corrélation Bravais-Pearson d'ensemble de .22 entre les

évaluations des selves avec leurs supérieurs.

Nous allons a présent étudier les liens entre les évaluations des différents observateurs
d'un méme self. Pour chacune des 10 échelles du GELI, nous allons calculer la corrélation
Bravais-Pearson moyenne, I'écart type et la corrélation médiane, sur I'ensemble des

observateurs pris deux par deux.

Ainsi, pour la dimension Visioning, nous obtenons les résultats présentés dans le Tableau
B.1:

Médiane Moyenne Ecart-type
Question 1 0,2 0,03 0,21
Question 2 0,19 0,05 0,21
Question 3 0,17 0,04 0,17
Question 4 0,17 0,23 0,12
Question 5 0,14 0,04 0,15
Question 6 0,1 0,04 0,11
Question 7 0,13 0,04 0,13
Question 8 0,15 0,04 0,15

Tableau B. 1 Corrélation moyenne, médiane et écart-type pour chaque paire d'observateur pour

les 8 items de la dimension Visioning.
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Nous voyons que pour la question une de l'échelle Visioning, en moyenne, les
observateurs pris deux par deux ont obtenu une corrélation de .22 entre leurs évaluations
du méme manager.

Question par question, les résultats varient de .1 a .2. Pour I'ensemble de I'échelle, nous

obtenons ainsi pour la dimension Visioning les résultats suivants (Tableau B.2):

Corrélation moyenne Visioning 0,16

Ecart-type corrélation Visioning 0,03

Tableau B. 2 Corrélation moyenne et écart-type pour la dimension Visioning.

La corrélation moyenne pour l'ensemble des items de la dimension Visioning est donc
de .16, ce qui est faible. Surtout, cela signifie que deux observateurs jugeant le méme self
sur les items de la dimension Visioning, n'ont, en moyenne, que 2,5% de variance

commune.

Pour les autres dimensions, les résultats sont similaires (Tableau B.3) :

Moyenne Ecart Type | Minimum* | Maximum *
Visioning 0,16 0,03 0,1 0,2
Empowering 0,14 0,02 0,1 0,16
Energizing 0,18 0,02 0,15 0,2
Designing 0,14 0,02 0,13 0,18
Rewarding 0,14 0,01 0,12 0,17
Team Building 0,13 0,02 0,1 0,16
Outside Orientation 0,15 0,02 0,12 0,17
Global Mindset 0,2 0,1 0,14 0,43
Tenacity 0,12 0,02 0,09 0,16
Emotional Intelligence 0,16 0,04 0,1 0,21

Tableau B. 3 Corrélation moyenne, minimum, maximum et écart-type pour les 10 dimensions du
GELI.

* corrélation minimum et maximum moyennée sur I'ensemble des paires d'observateur, observée

sur les items de chacune des échelles.
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L'ensemble des corrélations inter-observateur pour les échelles du GELI sont comprises
entre .13 et .20 ce qui correspond a une part de variance commune moyenne entre les

observateurs de 2 a 3%.

Bien que ces résultats soient faibles, ils sont similaires a ceux obtenus dans la littérature.
Mais au dela de la fidélité, ils nous semble important d'étudier également l'accord a
proprement parlé. Pour ce faire, nous allons donc calculer les coefficients de corrélation

Intraclasse.

B. Les coefficients de corrélation Intraclasse

Dans le contexte des analyses multi-niveaux, les coefficients intraclasse basés sur une
ANOVA a effets aléatoires est I'estimation la plus commune aussi bien la fidélité inter-

observateurs que de leur consensus.

Comme cet indicateur mesure a la fois la fidélité et le consensus, des valeurs fortes ne
peuvent étre obtenues que lorsqu'il y a un consensus absolu et, a la fois, une consistance
relative entre les juges. Par contre des valeurs faibles peuvent étre obtenues lorsqu'il y a
soit un faible consensus, soit une faible consistance, soit les deux (LeBreton, Burgess,
Kaiser, Atchley, et James, 2003).

Pour chacun des items de I'échelle Visioning, nous avons calculé la corrélation Intraclasse

entre les observateurs (Tableau B.4).
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ICC (1,1)
Question 1 0,21
Question 2 0,21
Question 3 0,2
Question 4 0,14
Question 5 0,16
Question 6 0,11
Question 7 0,13
Question 8 0,16

Tableau B. 4 Coefficient de corrélation Intraclasse pour chacun des items de la dimension

Visioning.

Les résultats sur I'ensemble des 80 items étudiés sont similaires a ceux de la dimension
Visioning. Pour I'ensemble des items, les coefficients varient de .11 a .26. Aussi, afin de
nous assurer que toutes les échelles présentent un niveau d'accord comparable, nous

avons choisi de présenter les coefficients Intraclasse échelle par échelle. (Tableau B.5)

ICC (1,1) ICC (1,1)

minimum maximum
Visioning 0,11 0,21
Empowering 0,11 0,18
Energizing 0,15 0,2
Designing 0,13 0,19
Rewarding 0,14 0,18
Team Building 0,11 0,17
Outside QOrientation 0,11 0,16
Global Mindset 0,11 0,26
Tenacity 0,11 0,13
Emotional Intelligence 0,11 0,2

Tableau B. 5 Coefficient de Corrélation Intraclasse minimum et maximum sur les items de chacune
des 10 échelles du GELI.
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Tout comme pour les corrélations Bravais-Pearson réalisées dans la partie A de ce
chapitre, nous pouvons remarquer que pour I'ensemble des 10 échelles, les coefficients
Intraclasse (ICC 1,1) présentent des intervalles de variations similaires d'une échelle a
I'autre. Sur I'ensemble des 80 items, ces coefficients sont faibles, et ne dépassant que
rarement .20. Ces valeurs peuvent étre interprétées comme un signe d'absence de
consensus entre les évaluateurs (observateurs d'un méme self) (Nunally & Bernstein,
1994).

Aussi, qu'il s'agisse de la corrélation Bravais-Pearson ou du coefficient de corrélation
Intraclasse, nous en arrivons a la conclusion que l'accord, entre les observateurs est
faible, voir trés faible, lors de I'évaluation d'un méme self et ce quelle que soit la dimension
étudiée. Pourtant ce résultat est proche de ceux retrouvées dans la littérature sur l'accord
dans les 360. Néanmoins, d'autres auteurs n'entendent pas la question de l'accord de

cette maniere, et proposent une autre fagon d'appréhender ces résultats.

3. Une autre hypothése pour comprendre I'accord entre les évaluateurs.

A. L'hypothése de la Restriction de la Variance

De nombreuses méthodes statistiques permettent d'estimer I'ampleur de l'accord entre
évaluateurs. Pourtant, dans leur travaux, Le Breton et ses collegues (2003) mettent les
chercheurs en garde contre I'utilisation d'indices basés sur I'approche corrélationelle pour

estimer I'accord inter-juges, et ce surtout lors d'études de résultats de 360.

Comme nous l'avons énoncé dans la partie théorique (Chapitre 4), I'équipe de LeBreton a
cherché a remettre en cause les conclusions concernant le faible accord entre les
observateurs intervenant dans le cadre de 360. En effet, pour ces auteurs, les faibles
valeurs des coefficients généralement observées dans les études sur les 360 seraient

dues non pas a un manque d'accord réel, mais a un artefact statistique.

lls se basent sur I'hypothése de restriction de la variance pour expliquer les faibles
coefficients généralement observés. Ainsi, pour les auteurs, le faible accord trouvé dans
une majorité d'études est lié aux données mémes. D'aprés eux, les 360 seraient plus

encore que d'autres résultats de tests, sujets a une restriction de la variance.
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Cette restriction de la variance interviendrait a plusieurs niveaux : tout d'abord, les
personnes évaluées par les 360 tendent a subir — tout le long de leur carriere — une forte
sélection « naturelle ». Les 360 étant destinées majoritairement aux managers, ceux-ci ont
souvent fait des parcours similaires, ont subi des processus de sélection et de recrutement
centrés sur des qualités et des compétences proches, et se retrouvent donc (si tous ces

processus de sélection ont bien fonctionné) a présenter assez peu de variabilité.

D'autre part, au fur et a mesure des sessions de formations et de développement
personnel que les managers suivent tout le long de leur carriére, ils finissent la aussi, par
perdre le peu de variabilité qui leur restait aprés le processus de sélection. Enfin, comme
cela a été montré par dans de nombreuses études, les résultats des 360 tendent a donner,
dans I'ensemble, des scores plutdt favorables, avec une tendance (selves et observateurs

confondus) a répondre de maniere biaisée vers les scores positifs.

Tous ces éléments, ont conduit I'équipe de LeBreton a mettre en garde contre l'utilisation
d'indices basés sur une approche corrélationnelle. En effet, en ayant recours a ces
méthodes (corrélation de Bravais-Pearson, corrélation Intraclasse) les résultats obtenus
pourraient étre biaisés par cette restriction de la variance. Plus spécifiquement : le
manque d'accord observé (corrélations faibles a modérées entre les observateurs) serait
d'aprés I'hypothése de restriction de la variance dues au manque de variabilité réelle dans

les données et non a I'existence d'un accord faible.

Aussi, afin de mesurer I'accord inter-observateur sans que celui-ci soit biaisé, I'équipe de
LeBreton a proposé un indice — non influencé par la restriction de la variance — le

coefficient rwe.

B. Les coefficients rwc

Cette statistique a été originellement proposée par James, Demaree et Wolf (1984, 1993),
pour estimer la fidélité inter-correcteurs, intra-groupe. LeBreton et ses collégues ont
adapté son utilisation pour mesurer l'accord inter-observateur, intra-self (donc entre tous

les observateurs d'un méme self).
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Cette statistique permet d'estimer l'accord entre les observateurs, en comparant la
variance obtenue entre les multiples évaluateurs (observateurs) avec la variance qu'on

pourrait obtenir si les réponses de ces observateurs étaient totalement dues au hasard.

La formule de rwc est présentée dans I'équation B.4.

)

2
O-E

Equation B. 4 Formule de r 4

ou S,? correspond a la variance observée entre au moins deux évaluateurs (observateurs)

d'un méme self. Ainsi, lorsque les évaluateurs sont parfaitement en accord S%= 0.

0%, correspond quand a lui a la variance qui pourrait étre obtenue si les évaluateurs
répondaient au hasard. Ainsi, comme S2?, / 0% correspond a la proportion de la variance
observée liée aux réponses au hasard, rwe peut étre interprété comme une « réduction

proportionnelle dans la variance d'erreur » (LeBreton et al., 2003, p. 87).

Aussi, rwe étant basé sur la variance intra-sujet (entre les observateurs d'un méme self) ce
coefficient sera donc insensible au manque de variabilité entre les selves, et ne sera donc
pas affecté par la restriction de la variance. Il sera dés lors une estimation vraie du niveau

d'accord entre les observateurs.

Cet indice a été étendu aux situations ou un méme sujet (Self) est évalué par plusieurs
évaluateurs (Observateurs) sur j = 1 a J items essentiellement paralléles (LeBreton,
James, et Lindell, 2009, p. 129).

L'index multi-item rwe() est définit dans I'équation B.5 :

Equation B. 5 Formule de rway

ou S?%; est la moyenne des variances observées pour les J items essentiellement

paralléles.

200



4. Calcul des coefficients ryg.

A. La méthode LeBreton

Pour chacune des 10 dimensions du GELI, pour chacun des 2441 groupes d'observateurs

(selves), nous avons calculé les coefficient rwgy).

En utilisant Statistical Package for Social Sciences (SPSS) version 17-0 pour Windows,
nous avons transposés les données de sorte a pouvoir calculer les coefficients rwey) s.
Cette démarche a été réalisée dimension par dimension et item par item. Pour obtenir le
coefficient final de chaque groupe d'observateur pour chacune des échelles, une moyenne

a été calculée sur I'ensemble des items de I'échelle.

Cette démarche seraillustrée par le calcul des coefficients pour I'échelle Visioning.

Pour chacun des huit items de la dimension et pour les 2441 self de notre échantillon,
nous avons calculé la variance (S?%i) existante entre leurs observateurs dans leurs
réponses a l'item numéro un.

Dans un second temps, cette variance S%; a été utilisée pour calculer les quatre ryg:s

définis par Le Breton (Equation B.6) :

82”
wotMs = 1 —(2,—14)

Equation B. 6 Formules des coefficients Fwgt UN, Twgt ss, €t Twgt ms
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Enfin, les quatre r wyu S pour I'ensemble de I'échelle Visioning ont été calculés grace a S%,
moyenne des variances de chacun des items, puis en utilisant les formules des rwgys
(Equation B.7)

St .. Sy
214514

Equation B. 7 Formules des coefficients r wey) un, I wew)_ss €t I wawyms
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I wg()_ UN I wg()_ss I wg)_ms
Visioning 0,93 0,86 0,75
Empowering 0,91 0,82 0,67
Energizing 0,92 0,86 0,73
Designing 0,93 0,87 0,75
Rewarding 0,9 0,82 0,67
Team Building 0,91 0,83 0,67
Outside Orientation 0,93 0,88 0,78
Global Mindset 0,92 0,86 0,73
Tenacity 0,94 0,88 0,79
Emotional Intelligence 0,9 0,81 0,66

Tableau B. 6 Coefficients r wgu_un , I wgw)_ss €t I wgw_ms pour chacune des 10 échelles du GELI.

I wew)_un €St la moyenne des r wgu_un Obtenus pour tous les items de I'échelle, les valeurs <0 et >1 ont été
remises a 0. r wg) ss €St la moyenne des r wgu_ss obtenus pour tous les items de I'échelle, les valeurs <0 et
>1 ont été remises a 0. r .y _us €St la moyenne des r wqgu) ms Obtenus pour tous les items de l'échelle, les

valeurs <0 et >1 ont été remises a 0.

Pour I'ensemble des échelles, les coefficients rwsy) un présentent des valeurs moyennes
supérieures a .90, les rwgy) ss ont tous des valeurs au dessus de .80 et enfin, les rwey) ms

ont des valeurs entre .65 et .75 (Tableau B.6).

Ainsi, au vu de ces résultats, nous pouvons conclure a I'existence d'un accord élevé entre
les observateurs et ce pour toutes les dimensions du GELI. Ces conclusions étant
inverses de celles obtenues suite au calcul des Corrélations Bravais-Pearson et des
coefficients de corrélation Intraclasse, nous pouvons donc pencher pour la validation de
I'nypothése de LeBreton et collaborateurs, a savoir que ces faibles coefficients (corrélation
BP et ICC) seraient dus a un probleme de restriction de la variance dans les données

sans qu'il y aurait de probléme d'accord entre les observateurs.
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Pourtant I'utilisation des coefficients rwey selon I'approche de LeBreton pose, elle aussi,

quelques questions.

B. La mise a 0 des valeurs « Hors-Norme »

Dans leur présentation des coefficients rwe les auteurs conseillent de remettre a zéro
toutes les valeurs de coefficients sortant des bornes [0 — 1] afin que l'interprétation soit
facilitée. Pourtant, sur les données réelles, la quantité de cas concernés est loin d'étre

négligeable.

En effet, di a la formule méme utilisée pour calculer les coefficients rwe, un grand nombre
de scores sortent de ces limites (c'est a dire qu'ils sont supérieurs a un ou inférieurs a
zéro). Dans la formule déja, nous remarquons que la fonction proposée pour calculer ryc a
des propriétés mathématiques spécifiques :

- Lorsque la variance observée (S?%) se rapproche de I'estimation de la variance
aléatoire (0%) alors la fonction tend vers 0. Donc, plus la variance observée (S%)
est proche de la variance obtenue avec une distribution aléatoire (0%g), plus le
résultat de rwe sera proche de 0 (donc sera interprété comme une absence
d’accord entre les évaluateurs)

- Lorsque la variance observée (S%) tend vers 0, alors la fonction tend vers 1.
Donc, plus la variance entre les observateurs (S?) est faible, plus le résultat de
rwe sera proche de 1 et donc sera interprété comme un accord élevé entre les
évaluateurs.

- La fonction rwe n’est pas définie pour le cas ou le dénominateur (0%¢) est égal a
0.

En effet, la division par zéro n’étant pas définie, lorsque o2 s’approche de zéro par les
valeurs infiniment petites et positives, alors la fonction rwe prend des valeurs trés grandes
et négatives.

De méme, lorsque 0% s’approche de zéro par les valeurs infiniment petites et négatives,
alors la fonction prend des valeurs trés grandes et positives. Tout cela bien sar, alors qu'il

n'y a que tres peu de changement dans la dispersion réelle des données (S%).
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Théoriquement, la logique de cette fonction, voudrait que la dispersion aléatoire (0%¢) soit
systématiquement supérieure a la dispersion observée (S2). Malheureusement, dans la
réalité, lorsque nous suivons LeBreton dans la mise en ceuvre et le calcul de rwe, cela ne

s'avére pas étre le cas.

Ainsi, dans un article récent (LeBreton et al., 2009) les auteurs signalent que les valeurs
négatives pourraient étre source d'information et étre, au fond, un signe de divergences
systématiques. |l semble donc que la question des valeurs hors-norme ne soit pas
tranchée et que ces valeurs puissent au final avoir un intérét dans l'interprétation, et

mériteraient donc d'étre gardées.

Pour faciliter les comparaisons inter-études, LeBreton et ses collégues encouragent les
auteurs a transcrire les valeurs moyennes des rwgyS par dimension étudiée, pour
I'ensemble des trois distributions asymétriques (skewed) et pour la distribution uniforme.
Or, ces moyennes ne donnent que peu d'information si l'on ne remet pas
systématiquement a zéro toutes les valeurs en dehors de l'intervalle [0 — 1]. Aussi, comme
nous avons décidé de conserver les valeurs hors-normes en vue d'une étude ultérieure,
nous avons choisi de présenter le pourcentage de groupes d'observateurs dépassant le

seuil de .7.

Nous pouvons ainsi voir sur moyennes présentées dans le tableau B.7 les effets de la non
remise a zéro des coefficients hors-norme : l'indice de tendance central perd tout pouvoir
explicatif alors que le pourcentage de groupes présentant un résultat compris entre .70 et

1, donne lui une information tout a fait pertinente.
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I wg(J)_UN I wgJ)_ss I wg()_ms I wg(J)_Hs
% % %
Moy >.70 Moy >.70 Moy >.70 Moy | % >.70

Visioning 0,94 08,4 > 1 92,4 0,54 76,3 0,72 44
Empowering 0,92 | 96,9 > 1 87,5 | 0,88 | 66,5 0 31
Energizing 0,92 976 | 0,84 91 0,82 74,5 > 1 42 .4
Designing 0,9 98 0,79 | 92,1 0,83 | 77,7 0,5 45,8
Rewarding 0,91 96,1 0,83 | 86,1 0,77 | 67,5 | 0,15 33,2
Team Building >1 972 | 0,64 | 87,8 0,9 67 0,38 30,7
Outside

. . 093 | 979 | 093 | 929 | 0,89 81 > 1 52
Orientation
Global Mindset 093 | 983 | 0,84 | 924 | 0,94 | 70,1 0,14 37,5
Tenacity 0,93 | 98,1 092 | 927 | 0,79 | 822 | 0,31 50,1
Emotional

. 0,91 964 | 059 | 852 | 0,53 | 66,1 0,88 32,7

Intelligence

Tableau B. 7 Coefficient moyen et pourcentage d'observations présentant des coefficients

supérieurs a 0,70 pour chacune des échelles du GELI et pour chacun des coefficients r ugu) un, 1

wg)_ss» [ wguyms €1 I wgu) Hs.

Nous pouvons donc voir dans le tableau B.7, que le taux d'accord est tres élevé, pour les

coefficients rwey_u il dépasse 96% des groupes, toutes dimensions confondues, pour les

coefficients rwey ss il oscille entre 85 et 93%, pour les coefficients rwsy ms €ntre 67 et 80%,

alors que pour les coefficients rweu s € taux d'accord n'est plus que de 30 a 50%.

Malgré ces conclusions encourageantes, nous ne pouvons ignorer la trés large fourchette

de variation que nous observons selon le coefficient auquel nous nous référons. En effet,

selon que I'on regarde le rwsu uv OU le rwey ns l© pourcentage d'accord passe de 40% de

groupes a plus de 95% des groupes.
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Nous devons donc sélectionner parmi les quatre types de coefficients rwey celui que nous
allons utiliser pour définir si un groupe d'observateur est ou non en accord. En d'autres
mots nous devons choisir la distribution qui sera utilisée en tant qu'estimation de 62t dans

le calcul du rygu).

C. Le choix de la distribution de référence pour estimer o%

La statistique proposée par LeBreton et ses collaborateurs (2003), rwe permet de comparer
la dispersion observée entre les réponses des observateurs (S%) avec la dispersion qui
aurait été obtenue si ces observateurs avaient répondu au hasard (0%g). Pour estimer ces
réponses au hasard justement, LeBreton et ses collaborateurs (2009) proposent d'utiliser
plusieurs distributions. Ainsi, dans leur article de 2009, les auteurs fournissent une table
présentant les valeurs de 0% en fonction du nombre d'ancrages présentes dans les
modalités de réponses (les valeurs sont disponibles pour les échelles de réponses allant

de cing a 11 ancrages).

Pour chacune de ces modalités de réponses, les auteurs proposent donc six types de
courbes de références. En effet, pour estimer la dispersion due au hasard (02%), différentes

approches pourraient étre envisagées.

Si nous prenons l'exemple d'une échelle de réponse en sept points (sept ancrages), pour
calculer rws, nous devrons, pour chaque item de la dimension, comparer la dispersion des
réponses des observateurs (S3%) avec une dispersion aléatoire des réponses (0%). Cette
dispersion aléatoire peut étre congue différemment : nous pourrions envisager d'utiliser
comme modéle de réponse aléatoire, une distribution uniforme — cela signifierait que I'on
considére que « si les observateurs répondaient au hasard, nous obtiendrons la méme
probabilité d'utilisation de chacun des sept ancrages de I'échelle de réponse ».

Nous pourrions aussi considérer qu'en répondant au hasard, les observateurs auraient
tendance a répondre selon la loi normale — il y aurait donc une plus grande probabilité
qu'ils attribuent une note moyenne qu'une note extréme.

Enfin, en suivant la méme logique et au vu des connaissances qui sont les nétres sur le
360 et les biais de réponse existants, nous pourrions estimer qu'en répondant au hasard,

les observateurs auraient tendance plus fréequemment a attribuer des scores forts que
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faibles (ils utiliseraient plus facilement les ancrages élevés), leur réponses suivraient donc

une distribution négativement asymétrique.

Distribution 1 2 3 4 5 6 7 0%
Slight skew

(légérement asymétrique)
Moderate Skew

(moyennement asymétrique)

05 05 10| 15 | 15 .30 | .20 | 2,90

.00 05 10| 10 | 15 35 | 26 | 2,14

Heavy Skew
.00 .00 05| 10 | 15 .30 | 40 | 1,39
(fortement asymétrique)

Normale 02 08 20| 40 | .20 .08 | .02 | 1,40
Uniforme A4 0 14 14 14 | 14 0 14 | 14 | 4,00

Tableau B. 8 Variance d'erreur attendue (0%) et proportion d'individus choisissant chacun des

ancrages de réponse.

Données pour les modalités de réponse a 7 ancrages issu de Le Breton J.,M., Senter J., L. (2008) Answers
to 20 questions about interrater reliability and interrater agreement. Organizational Research Methods. 11, p.
832.

Nous pouvons remarquer dans le tableau B.7 que la distribution uniforme est celle qui
permet d'obtenir la valeur de dispersion aléatoire (0%¢) la plus élevée, suivie par la
distribution Slight skew (légérement asymétrique) et la Moderate skew (moyennement

asymeétrique).

Pourtant, afin d’utiliser la statistique rwey dans son sens originel, et en respectant son
objectif original, il importe de comparer la dispersion obtenue (S?y) avec une dispersion
aléatoire présentant les mémes biais. De ce fait, il nous semble particulierement difficile de
retenir la distribution uniforme pour représenter les réponses au hasard des observateurs

évaluant des top managers dans le cadre d'une approche par 360.

D'aprés les résultats des recherches précédentes, nous savons que les observateurs
prenant part aux évaluations a 360° tendent a faire preuve de biais. Ces biais, en général,
ont pour conséquence de faire tendre leurs évaluations vers les scores élevés. Nous
pouvons donc dire que dans I'ensemble, les réponses des observateurs tendent a avoir

une distribution asymétrique négativement, c'est a dire, déplacée vers la droite.
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Dans leurs travaux, LeBreton et son équipe, proposent trois distributions qui tiennent
compte de cette tendance. Chacune des distributions intégre un biais plus ou moins
sévere dans les réponses (de légérement asymétrique a fortement asymétrique en

passant par moyennement asymétrique).

Comme nous l'avons signalé précédemment, le choix de la distribution de références
(distribution qui sera utilisée pour estimer la dispersion due au hasard - 0%¢) est importante
au dela des considérations simplement théoriques. En effet, en fonction de la distorsion
(skewness | asymétrie) de la distribution choisie (Iégére, moyenne ou forte), la dispersion
associée sera différente (plus ou moins élevée selon le degré d’asymétrie comme cela
peut étre lu dans le tableau B. 9), et donc, mathématiquement, le nombre de groupes
d'observateurs catégorisés comme « en Accord » (ayant un coefficient r .4 >.70) sera, lui

aussi, différent.

Ainsi, pour choisir la distribution a utiliser deux approches nous semblent possibles soit,
nous utilisons la méme distribution type (slight skew, moderate skew ou heavy skew) pour
calculer 0% et donc estimer le hasard pour l'ensemble des 10 dimensions, soit, nous
considérons que des biais de différente intensité peuvent affecter les dimensions
mesurées, nous utilisons donc, pour calculer 0% et estimer le hasard, des distributions

type différentes selon les dimensions étudiées.

1 2 3 4 5 6 7
Visioning 0% 2% 5% 1% 24% 37% 20%
Empowering 1% 3% 6% 14% 27% 33% 15%
Energizing 0,5% 2% 5% 10% 23% 36% 24%
Designing 0% 2% 5% 15% 28% 35% 14%
Rewarding 1% 3% 6% 16% 26% 32% 15%
Team Building 1% 3% 6% 15% 26% 33% 15%
Outside Orientation 0% 2% 4% 12% 24% 38% 21%
Global Mindset 1% 2% 4% 16% 22% 33% 22%
Tenacity 0% 1% 3% 7% 19% 41% 28%
Emotional Intelligence 1% 4% 6% 14% 25% 33% 16%

Tableau B. 9 Distribution de la répartition des réponses dimension par dimension, pour les 7

ancrages disponibles pour les 17127 Observateurs.
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Bien que des différences puissent apparaitre pour certaines échelles concernant la
répartition des réponses pour les sept ancrages de I'échelle de Lickert (Tableau B.9) — par
exemple la dimension Tenacity est plus asymétrique que les autres. Dans l'ensembile,
nous pouvons observer une tendance similaire dans les réponses quelle que soit la
dimension. Cette tendance confirme les biais habituellement mentionnés dans la

littérature.

La distribution utilisée pour calculer 6% est en quelque sorte, la distribution qui aurait été
obtenue si I'ensemble des observateurs possible (le niveau parent) avaient répondu de

maniére aléatoire.

Aussi, s'agissant d'une estimation de la répartition des réponses au niveau parent,
l'utilisation d'une méme distribution pour toutes les échelles du GELI pour calculer 0% et
estimer le hasard, nous semble préférable. En effet, les recherches actuelles ne nous
permettent pas de postuler a priori des tendances notablement différentes dans les biais
de réponse selon les dimensions mesurées, bien que des différences puissent étre

observées au niveau de notre échantillon (Tableau B.10).
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Tableau B. 10 Moyennes, médiannes, skewness et kurtosis pour correspondant aux biais proposés

Nous avons choisi d'utiliser la distribution Moyennement Asymétrique (MS — Moderate
Skew) d'une part parce que cette distribution correspond aux biais décrits dans la

littérature, mais également parce que c'est la distribution qui s'approche le plus de nos

Moyenne | Médianne | Skewness | Kurtosis

Slight Skew

5,00 5,50 -0,74 -0,33
SS
Moderate Skew

5,40 6,00 -0,82 -0,32
MS
Heavy Skew

5,90 6,00 -0,92 -0,09
HS
Visioning 5,46 6,00 -1,01 1,1
Empowering 5,23 5,00 -0,8 0,52
Energizing 5,53 6,00 -1,04 1,09
Designing 5,28 5,00 -0,84 0,88
Rewarding 5,18 5,00 -0,76 0,32
Team Building 5,24 5,00 -0,81 0,52
Outside Qrientation 5,56 6,00 -0,83 0,59
Global Mindset 543 6,00 -0,85 0,63
Tenacity 5,80 6,00 -1,02 1,01
Emotional Intelligence 5,21 5,00 -0,79 0,27

par LeBreton et ceux observés pour notre échantillon pour les 10 dimensions.

données.

asymeétriques (Iégere, moyenne et forte) et pour pour la distribution des données expérimentales.
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Moyenne | Médiane | Skewness

Slight Skew

5,00 5,50 -0,74
SS
Moderate Skew

5,40 6,00 -0,82
MS
Heavy Skew

5,90 6,00 -0,92
HS
Données Total 5,35 6,00 -0,91

Tableau B. 11 Moyenne, médiane et skewness attendus pour chacune des trois courbes




Si nous observons la distribution moyenne des réponses de l'ensemble des 17127
observateurs sur l'ensemble des 80 questions (correspondant aux 10 dimensions
étudiées), la distribution obtenue est proche de la distribution Moyennement Asymétrique

(Tableau B.11).
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5. Categorisation des groupes d'observateurs en tant que « Accord », «

Désaccord » ou « Hors-Norme »

A. Résultat des analyses

Afin de répondre a notre question initiale, a savoir l'identification des groupes
d'observateurs en accord et des groupes d'observateur en désaccord, nous allons

catégoriser ceux-ci en fonction de la valeur du coefficient rwey) ms.

Nous allons suivre les recommandations de LeBreton (2003) en ce qui concerne les
valeurs seuil. Ainsi, les groupes présentant un indice rwgy) ms >0.70 seront catégorisés
comme « En Accord », d'autre part, les groupes présentant un indice rwgy) ms<0.70 seront,
eux catégorisés comme « En Désaccord ». Enfin, les groupes présentant des indices

rwew)_ms inférieurs a 0 ou supérieurs a 1 seront, eux, catégorisés comme « Hors-norme ».

Pour ce qui est du groupe « Hors-Norme », comme nous l'avons présenté dans la partie B
de ce chapitre (paragraphe 3), les valeurs les plus extrémes de rws correspondent, en fait,
a des réalités statistiques proches. En effet, c'est au moment ou la fonction rwe s'approche
du point ou elle n'est pas définie (le cas ou le dénominateur est égal a 0) que le résultat va

tendre soit vers plus l'infini soit vers moins l'infini.

Ainsi, bien que dans la réalité la variance (S%) de deux groupes soit proche, le fait que
celle-ci soit juste supérieure ou juste inférieure a l'estimation de la variance d'errer 6%, va
entrainer des scores rwgy) ms trés élevés et positifs ou trés élevés et négatifs. Ce qui

explique le regroupement de ces groupes d'observateurs dans une méme catégorie.

Dans le tableau B. 12, nous présentons le pourcentages de groupes d'observateurs dans

chacune de ces catégories, pour chacune des 10 dimensions étudiées.
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Pourcentage Pourcentage Pourcentage
Accord Désaccord Hors-norme
Visioning 76,3 15,4 8,3
Empowering 66,5 19,8 13,7
Energizing 74,4 15,5 10,2
Designing 77,7 13,9 8,4
Rewarding 67,3 18,2 14,5
Team Building 66,4 20,1 13,4
Outside Orientation 80,4 11 7,6
Global Mindset 70,1 16,2 8,6
Tenacity 82,3 10,2 7,5
Emotional Intelligence 65,8 18,4 15,9

Tableau B. 12 Pourcentages de groupes d'observateurs en Accord, en Désaccord ou Hors-Norme,

pour chacune des 10 dimensions étudiées.

Pour chacune des dimensions, une large partie des groupes est catégorisée comme en
Accord (entre 65 et 80% des groupes), entre 10 et 20% des groupes sont catégorisés
comme Désaccord et enfin, le groupe Hors-Norme est composé de 9 a 15% des groupes
d'observateurs.

Dans la suite de ce chapitre nous allons nous intéresser a ce qui, mis a part les

coefficients de LeBreton, différencie ces groupes.

En effet, ces groupes ont été construits sur la base de la variance qui existait entre les
observateurs d'un méme self. Nous savons que ces groupes présentent plus ou moins de
variabilit¢ dans leur réponses, mais comment cette variabilité se traduit-elle en ce qui
concerne l'utilisation de I'échelle ?

Dans les groupes en accord, trouve-t-on aussi bien des groupes d'observateurs d'accord
entre eux sur la faible performance d'un manager que de groupes d'accord entre eux sur
la trés bonne performance du self ? Si c'est le cas, nous ne devrions pas observer de
différences notables quant a I'utilisation moyenne des sept ancrages de I'échelle de Lickert

utilisée pour répondre au questionnaire.
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Cependant, nous faisons I'hypothése que les groupes en désaccord sont, en fait, les seuls
groupes ayant en leur sein des observateurs utilisant des ancrages faibles — ce qui crée
par ailleurs le désaccord. De ce fait, nous nous attendons a trouver des différences quant

a l'utilisation de I'échelle entre les trois groupes d'accord.

B. Utilisation de I'échelle

En prenant I'exemple de la dimension Visioning, nous avons calculé les pourcentages

d'utilisation de chacun des sept ancrages par les trois groupes (Graphique B.1).

45

40 —

35

30

25 @ Accord

m Désaccord

20 ] ] O Out Range "Moderate Skew"

10 — —

Graphique B. 1 Pourcentage d'utilisation des 7 modalités de réponses aux 8 questions de la

dimension Visioning par les observateurs, selon leur groupe « d'accord »

Nous pouvons donc remarquer que les observateurs en désaccord se distinguent des
groupes en accord par leur utilisation des ancrages de réponse un, deux et trois ; et par

leur moindre utilisation de I'ancrage six (Tableau B.13).
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Modalités de réponses avec écarts
(Accord vs. Désaccord / Hors-norme)
Désaccord > Accord Accord > Désaccord
Visioning 2;3 6
Empowering 2;3 5;6
Energizing 2:3:4 6;7
Designing 2:3 5:;6
Rewarding 3 5;6
Team Building 3 5;6
Outside Orientation 2;3;4
Global Mindset 2;3
Tenacity 2:3
Emotional Intelligence 2;3 5;6

Tableau B. 13 Modalités des réponses présentant le plus de différences quant a leur fréquence

d'utilisation, entre les groupes d'observateurs en Accord et ceux en Désaccord.

Aussi, sur I'ensemble des dimensions étudiées, nous observons qu'en moyenne, la
fréquence d'utilisation de chacun des sept ancrages (1= « Not at all » a 7= « Very well »)
différe selon que les observateurs appartiennent au groupe « Accord », « Désaccord » ou

« Hors-Norme » et ce, particulierement pour les modalités de réponse deux, trois et six.

Notre hypothése se trouve donc vérifiée : les observateurs en accord tendent a étre
d'accord sur les bonnes compétences des selves uniquement, et c'est la présence

d'individus utilisant les ancrages faibles, qui crée le désaccord.

Ces analyses mettent en lumiére les différences existant entre les groupes d'observateurs
dans leurs évaluations. Pourtant, a cette étape une nouvelle question surgit: les
observateurs en accord, le sont-ils toujours ? Les observateurs en accord le sont-ils quelle
que soit la dimension mesurée ? Y a t-il une stabilité dans l'accord des observateurs ?

Qu'en est-il au niveau général, existe-t-il des groupes toujours d'accord et des groupes

toujours en désaccord, ou bien cela est-il variable selon les dimensions ?
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6. Généralisation de la consistance entre observateurs

A. Calcul d'un indicateur général rwgy Total

Les mémes observateurs ont évalués le méme self sur 10 dimensions, nous pouvons
donc légitimement nous poser la question de la stabilité de I'accord entre évaluateurs.

En effet, nous avons jusqu’a présent abordé la question de I'accord inter-observateur
uniquement de maniére «dimensionnelle», c'est a dire échelle par échelle. Il peut donc

étre intéressant d’aborder la question de I'accord de maniére « Globale ».

Pour ce faire, nous allons nous définir des groupes d’accord / désaccord en recalculant
un coefficient rweyy pour I'ensemble des 10 échelles. Ensuite, nous comparerons les
classements obtenus au niveau de chaque échelle avec celui obtenu par la méthode

globale.

Bien sdr, il est a noter que I'ensemble des difficultés évoquées précédemment pour les

rwaw), S'appliquent aussi au calcul de ce coefficient général.

Toujours en utilisant la distribution Moyennement Asymétrique pour estimer 0%t nous
obtenons la répartition suivante entre les groupes Accord, Désaccord et Hors-Norme
(Tableau B14).

N Pourcentage
Désaccord 469 19,2
Accord 1570 64,3
Hors-Norme 402 16,5
Total 2441 100

Tableau B. 14 Répartition des 2441 groupes d'observateurs selon leur propension d'accord.

B. Comparaison du groupement « Général » avec le groupement « Par

échelles »

Pour effectuer cette comparaison, 10 tableaux de contingence ont été réalisés, comparant
le classement des 2441 selves (en fait leur groupe d’observateurs) en trois catégories
« Accord », « Désaccord » et « Hors-norme » selon I'approche dimensionnelle d'une part,
et générale de l'autre.

217



Dans le tableau de synthése B. 15, les résultats pour les 10 échelles sont présentés. La
colonne « %1-1» correspond au pourcentage de groupes (sur 2441) qui ont été
catégorisées en Accord par les deux approches (dimensionnelle et générale). La colonne
« %Similaire » correspond au pourcentage de groupes d'observateurs classés dans la
méme catégorie par les deux approches (pourcentage d’accord entre les deux

classifications). Enfin, le Chi? et le Tau-b sont présentés pour chaque dimension.

% 1-1
% Similaire
Total - Chi? Tau-b
_ _ 1;0;9
Dimension
Visioning 57,6% 68,1% 545,33 0,123
Empowering 53,2% 67,4% 672,62 0,162
Energizing 58,2% 69,5% 5161,97 0,120
Designing 58,3% 68,9% 548,59 0,159
Rewarding 54,9% 69,3% 6486,11 0,172
Team Building 55,3% 70,7% 7297,25 0,195
Outside Orientation 58,7% 66,1% 335,06 0,066
Global Mindset 54.,6% 63,9% 338,81 0,091
Tenacity 59,1% 65,9% 2272,72 0,097
Emotional
. 54,5% 70,5% 7262,11 0,221

Intelligence

Tableau B. 15 Pourcentage de groupes ayant des Observateurs en catégorisés comme en
« Accord » par les deux approches, pourcentage de groupes d'observateurs classés dans la

méme catégorie par les deux approches, Chi? et le Tau-b pour chaque dimension.

En rouge significatif a p<0.0001

Dans l'ensemble, nous observons un taux d'accord dans le classement (Accord,
Désaccord et Hors-norme) qui se situe entre 65 et 75%. Ce qui peut sembler élevé, mais
qui indique en méme temps I'existence de différences dans I'accord.

Ainsi, des groupes d'observateurs catégorisés comme en Accord pour une des dimension,
sont catégorisés comme en Désaccord ou Hors-Norme si I'on prend en compte I'ensemble
des dimensions, et ce, dans 25 a 35% des cas.

Pour confirmer notre conclusion, nous allons étudier I'accord en calculant les Tau de
Kendall.
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C. Stabilité du classement des groupes d'observateurs dans les

catégories d'accord, pour les 10 dimensions du GELI.

Comme nous l'avons vu, au niveau de chaque échelle, chaque groupe d'observateur a été

catégorisé dans l'une des trois catégories d’accord (i.e. Accord, Désaccord, Hors-norme).

Nous allons donc comparer les classements des groupes d'observateur pour les 10

échelles.
VIS | EMP | ENG | DES | REW |TEAM| OUT | GLB TEN
Accord Corr .
,094
Empowering Coeff
Sig. ,000
Accord Corr . .
,1707 1,080
Energizing Coeff
Sig. ,000 | ,000
Accord Corr . . .
,10871,0857|,104
Designing Coeff
Sig. ,000 | ,000 | ,000
Accord Corr . . . .
,06171,1057 1,100 | ,122
Rewarding Coeff
Sig. ,001 | ,000 | ,000 | ,000
Accord Corr N N N N N
1771667 | ,1317(,1287 | ,137
Teambuilding Coeff
Sig. ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000
Accord Corr . . .
,07771,0597| ,020 | ,012 | ,024 | ,056
Out. Orientation  Coeff
Sig. ,000 | ,002 | ,293 | ,531 | ,208 | ,003
Accord Corr . . . . . .
,026 1,058 |,062" ,0517|,0837|,054" |,071
Global Mind. Coeff
Sig. ,183 1 ,002 | ,001 | ,008 | ,000 | ,004 | ,000
Accord Corr . . . . .
,025 |,0537|,0737],0917| ,017 |,088" | ,026 | ,046
Tenacity Coeff
Sig. ,193 | ,005 | ,000 | ,000 | ,381 | ,000 | ,175 | ,018
Accord Corr ; ; ; ; . w .
,060"|,1377|,1027|,1027 | ,104" | ,168" | ,029 | ,046 ,016
Emo. Intelligence Coeff
Sig. ,002 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,127 | ,016 ,394

Tableau B. 16 Coefficient de corrélation de Kendall pour chacune des dimensions prises deux par

* significatif a p<0,05
** significatif a p<0,01
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Les résultats du Tau de Kendall (Tableau B.16) vont dans le méme sens que ceux obtenus
lors de la comparaison du classement dimensionnel et général. Bien qu'il y ait de I'accord
d'une échelle a l'autre entre les catégories dans lesquelles les observateurs sont classés,

une part de différence demeure.

Cependant, il ne faut pas oublier que ces catégories d'accord sont issues d'une variable
d'intervalle. Aussi, il serait intéressant de regarder au niveau des observateurs et non pas
au niveau moyen par groupe.

En effet, il se peut que le désaccord soit d0 a un observateur spécifique présentant une
caractéristique particuliere (comme son utilisation atypique de I'échelle), ou bien a un

ensemble d'écarts, moindres, entre tous les observateurs.

Nous allons donc nous intéresser aux écarts, a savoir aux distances séparant chacun des
membres du groupe d'observateur évaluant le méme self de chacun des autres membres
de son groupe. Ainsi, nous pourrons caractériser chaque observateur avec un score
représentant son écart aux autres membres et nous intéresser aux caractéristiques

permettant d’expliquer la variabilité de cet écart d'un observateur a un autre.
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Dans ce chapitre nous nous sommes intéressés a l'accord et a la consistance inter-
observateurs. Tout d'abord nous avons étudié les méthodes classiques d’évaluation et
d'estimation de l'accord inter-juges avec les corrélations Bravais-Pearson et les
coefficients de corrélation Intraclasse. En appliquant ces méthodes a nos résultats issu
d'un questionnaire a 360°, nous avons pu constater un accord faible entre les
observateurs d'un méme self, et ce, qu'il s'agisse des corrélations Bravais-Pearson ou
des corrélations Intraclasse. Au vu de ces résultats, nous avons adopté une autre
conceptualisation de l'accord inter-observateurs — I'hypothése de restriction de la
variance. LeBreton et ses collaborateurs ont proposé dans les années 2000 d'expliquer
autrement les faibles valeurs trouvées par la plupart des chercheurs pour l'accord inter-
observateurs. D'aprés eux, ces faibles coefficients seraient dus a la non adéquation des
meéthodes corréationnelles pour appréhender I'accord dans le cadre d'évaluations telles
que le 360°. En effet, dU fait de sélections successives mais aussi des tendances a la
surévaluation dans les 360, il se produirait un phénomene de restriction de la variance
qui aurait pour conséquence de diminuer les coefficients estimant I'accord entre les
observateurs, si ces coefficients sont basés sur une méthode corrélationnelle. Aussi, ils
proposent d'utiliser d'autres indices — non corrélationnels — pour estimer l'accord entre
les observateurs les ryss. Ces indices permettent de comparer la variance observée au
sein de chaque groupe d'observateur (variance Intra-self) avec une variance théorique,
estimant la variance obtenue si les réponses des observateurs étaient aléatoires.

Dans la seconde partie de ce chapitre, nous avons donc calculé les indices rwc et avons
pu constater — comme d'autres études — que l'accord entre les observateurs, sur la base
de ces statistiques, apparait bien meilleur. Pourtant, lors de ces analyses, nous avons
également mis a jour des limites spécifiques a ces nouveaux indices comme la remise
systématique a 0 des coefficients Hors-norme ou le choix de la distribution aléatoire de
référence. Malgré ces difficultés, nous avons tout de méme pu catégoriser I'ensemble de
nos groupes d'observateurs en trois catégories d'accord sur la base des coefficients rye :
les observateurs en Accord, les observateurs en Désaccord et les observateurs
présentant des coefficients Hors-norme.

Nous intéressant a la stabilité de cet accord d'une dimension a une autre, nous avons
été confronté au probléme de la généralisabilité de I'accord. En effet, dans leurs travaux,
les chercheurs calculent I'accord entre observateurs échelles par échelles (donc dans
notre cas, indépendamment pour chacune des 10 dimensions du GELI). Nous avons

donc voulu a apprécier la stabilité de cette catégorisation d'une dimension a I'autre mais

aussi la possibilité de calculer I'accord de maniére générale, sans utiliser une approche
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dimension par dimension. Les résultats de cette analyse sont apparus mitigés.

Aussi, souhaitant dépasser cette situation, nous avons décidé de nous intéresser aux
écarts entre les observateurs. En effet, pour mieux comprendre le désaccord, mais aussi
proposer des explications de celui-ci, I'approche pat catégorisation des observateurs en
groupe d'accord a trouvé ses limites. Nous allons donc, dans le prochain chapitre nous
étudier ce qui distingue les observateurs présentant des écarts élevés avec les autres
observateurs de leurs groupes des observateurs présentant peu d'écart (étant en accord

avec les autres observateurs de leur groupe).
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Chapitre 7 : Etude de la variable « Ecart » — synthése des différences

inter-évaluateurs.

1. Les écarts inter-observateur dans leurs évaluations

Toujours dans notre optique de mieux comprendre l'accord et le désaccord au sein des
observateurs, nous avons calculé pour chaque observateur son écart moyen, avec chacun
des autres observateurs de son groupe et ce, item par item et échelle par échelle.

Ainsi, le score différence en Visioning, correspond a I'écart moyen entre les observateurs
d'un méme self, moyenné sur les 8 items de I'échelle. Ce score s'exprime donc dans la

méme métrique que les réponses aux items.

N Minimum | Maximum @ Moyenne | Ecart-type

Ecart

Visioni 17127 15 4,85 1,3 0,46
isioning

Tableau C.1 Statistiques descriptives de la variables Ecart pour la dimension Visioning.

Ainsi, pour la dimensions Visioning, I'écart moyen varie de pas d'écart a pres de cing pont
d'écart par item en moyenne pour certains observateurs. La tendance centrale est a 1,3

points d'écart, ce qui est loin d'étre négligeable sur une échelle de Lickert en sept points.

Pour les autres dimensions, les résultats sont similaires comme cela peut étre lu dans le
tableau C.2 :
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Minimum | Maximum | Moyenne @ Ecart-type
Visioning 0,15 4,85 1,3 0,46
Empowering 0,2 4,05 1,26 0,42
Energizing 0 4,98 1,16 0,42
Designing 0 4,29 1,15 0,42
Rewarding 0,13 4,38 1,25 0,46
Team Building 0,09 4,29 1,26 0,41
Outside Orientation 0,1 5,16 1,1 0,43
Global Mindset 0,08 5,32 1,18 0,41
Tenacity 0,04 4,83 1,04 0,44
Emotional Intelligence 0,16 4,43 1,25 0,44

Tableau C.2 Statistiques descriptives des 10 variables « Ecart » pour les 10 dimensions du GELI.

Nous pouvons remarquer que certaines échelles sont plus sensibles aux divergences que
d'autres, ainsi I'écart moyen varie de un point d'échelle pour la dimension Tenacity a 1.26

pour les dimensions Empowering et Teambuilding.

Toutes les échelles confondues, pour un item donné, nous nous apercevons qu'en
moyenne, les observateurs ont un écart dans leurs évaluations (par rapport aux autres

observateurs évaluant le méme self) de un point d'échelle.

N Minimum  Maximum | Moyenne | Ecart-type
Ecart Total 17127 ,20 3,74 1,2 0,3

Tableau C.3 Statistiques description de la variables Ecart Total

Au niveau d'ensemble, il existe donc une forte variabilit¢ dans les écarts avec des
observateurs, toutes échelles confondues, qui s'éloignent de prés de quatre points en
moyenne par item des autres observateurs évaluant le méme self et des observateurs qui

sont dans I'ensemble trés proches des autres observateurs de leur groupe.

Qu'en est-il donc des groupes d'accord que nous avons constitués précédemment ?
Basés sur les variances moyennes par groupe, permettent-ils aussi de saisir la variabilité
entre les observateurs ? Sinon, qu'en est-il des caractéristiques classiques que nous

avons étudiées pour mieux comprendre la variance des scores, ces caractéristiques
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permettent-elles d'expliquer les différences de ces écarts ? En d'autres mots, certaines
caractéristiques des selves et des observateurs permettent-elles de comprendre pourquoi
certains observateurs sont d'accord avec les autres observateurs de leur groupe, et

d'autres pas ?

2. Approche multi-niveaux des écarts entre observateurs au niveau des

dimensions du GELI.

Dans la mesure ou nous nous intéressons aux observateurs, il y a toujours un phénoméne
de dépendance au sein de nos données. Nous allons donc de nouveau recourir aux
analyses multi-niveaux pour essayer d'expliquer, d'une part, la variance des écarts entre
groupes d'observateurs et, d'autre part, la variance des écarts au sein des groupes

d’observateurs.

Voyons d'abord si I'approche multi-niveaux se justifie pour nos données. Pour ce faire,
nous pouvons Vérifier la réduction de la déviance qu'on obtient pour un modéle tenant

compte de la structure imbriquée comparativement au modéle avec un seul niveau.

Prenons I'exemple de la dimension Visioning :
Ecart VIS =f,+e€;
—2logikehood = 21702,721
Equation C. 1 Modéle de niveau 1 et sa déviance pour la dimension Ecart du facteur Visioning.

Pour le modeéle sans multi-niveaux, nous avons donc une déviance de 21703
-2loglikehood (Equation C.1). Par contre, pour le modéle emboité, nous obtenons une
déviance de 17625 (Equation C.2)

Visioning; =Byt
—2loglikehood = 17625,282

Equation C. 2 Modéle de niveau 2 et sa déviance pour la dimension Ecart du facteur Visioning.

Donc une réduction de la déviance de 21703 — 17625 = 4078, ce qui, avec un degreé de
liberté, est significatif a P<0.001, montant donc l'importance d'utiliser le multi-niveaux pour
appréhender ces résultats.
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Nous pouvons a présent nous intéresser a la répartition de la variance entre la part de la
variance totale liée a la variance inter groupe (i.e. Inter-self) et celle due aux variations

inter observateurs (Intra-self).

Visioning ;=P +€;

By =1,312(0,005)+u,,

uy~N(0,02,,) 02,,=0,100(0,003)

)
e,~N(0,02,) 52,=0,111(0,001)

—2 Loglikehood=17625,289

Equation C. 3 Variance Inter- et Variance Intra-groupe pris en compte par le modele pour la
dimension Ecart du facteur Visioning.

Toujours pour la dimension Visioning, la variance Inter-groupes (entre les selves), estimée
par 0%, est égale a 0.1 et la variance Intra-groupe (entre les observateurs pour chaque
self), estimée par 0%, est égale a 0.111. Ainsi la variance totale ( 0%r) est donc égale a
0.211 (Equation C.4).

0%,=0,1+0,111=0,211

Equation C. 4 Variance totale estimée pour la dimension Ecart du facteur Visioning.

0'2u _ 0’1

VPC={07 7o) = 0,211

=0,47

Equation C. 5 Variance Partition Coefficient

Le VPC est donc égal a 0.47 (Equation C.5), ce qui signifie que la répartition de la
variance entre l'inter et l'intra-groupe est presque équivalente. De ce fait, I'ajout au modéle
de variables explicatives aussi bien au niveau Il (au niveau des Self) qu'au niveau | (au

niveau des observateurs) va étre particulierement intéressant.

La répartition de la variance entre Inter et Intra-groupe est similaire pour les autres
dimensions du GELI (Tableau C.4).
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Pourcentage Pourcentage
INTER-Groupe INTRA-Groupe
Visioning 53 47
Empowering 47 53
Energizing 47 53
Designing 49 51
Rewarding 44 56
Team Building 46 54
Outside Orientation 46 54
Global Mindset 45 55
Tenacity 46 54
Emotional Intelligence 48 52

Tableau C. 4 Répartition de la variance en pourcentage entre I'Inter- et I'Intra-groupe pour les 10

dimensions du GELI.

Nous allons donc a présent vérifier le pouvoir explicatif des catégories de LeBreton sur la

variance observée.

A. La catégorie d'accord

La catégorie d'accord a été obtenue lors des analyses précédentes en étudiant la
dispersion Intra-self, Inter-observateur. Nous allons a présent vérifier que cette
caracteristique permet d’appréhender une part importante de la variabilité inter-groupes, et

peut-étre aussi intra-groupe.

Lors de l'ajout de cette variable, la catégorie « Désaccord » sera utilisée comme catégorie

de référence.
EcrtVIS; = By+—0,475(0,010) Accord ;+0,375(0,016) Hors—Norme +e;

—2loglikehood =13762,661

Equation C. 6 Paramétres pour les caractéristiques d'accord dans le modéle sur les écarts de la
dimension Visioning.

Le résultat de I'équation C.6 nous montre des valeurs importantes et significatives pour les
coefficients des groupes Accord et Hors-Norme. En effet, pour la dimension Visioning, le

groupe en accord présente des écarts moyens significativement inférieurs aux deux autres

227



groupes. Alors que le groupe des Hors-norme, présente des écarts significativement

supérieurs aux deux autres groupes (Equation C.7).

. 0475 _ _ 0,365
Accord: —0’01 =—-455 Hors Norme.o,016

Equation C. 7 Valeurs des paramétres pour la catégorie Accord et Hors-norme

=234

Coefficient groupe Coefficient groupe
Accord Hors-Norme
Visioning -0,48 * 0,38 *
Empowering -0,38 * 0,33 *
Energizing -0,43 * 0,31*
Designing -0,44 * 0,34 *
Rewarding -0,4* 0,35*
Team Building -0,54 * 0,35*
Outside Orientation -0,45* 0,34 *
Global Mindset -0,4* 0,32 *
Tenacity -0,49 * 0,33 *
Emotional Intelligence -0,56 * 0,34 *

Tableau C.5 Coefficients pour les groupes d'accord (Désaccord et Hors-Norme) dans le modéle

multi-niveaux tenant compte des groupes d'accord.

* significatif a p<0,001

Pour l'ensemble des échelles du GELI, nous pouvons observer la méme tendance
(Tableau C. 5): le groupe des observateurs en accord présente des écarts
significativement plus faibles que les deux autres groupes et le groupe des observateurs

Hors-Norme présente des écarts significativement plus importants que les autres groupes.

Ces coefficients valident donc la logique de création de ces groupes, tout en mettant en
lumiére l'intérét du groupe Hors-norme. En effet, les observateurs de ce groupe présentent
des écarts encore plus importants, et donc des désaccords plus importants, que les
observateurs du groupe Désaccord et cela semble étre leur caractéristique. Il se peut donc
qu'il s'agisse de groupes d'observateurs en désaccord systématique tel qu'évoqué par

LeBreton.
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Grace aux analyses multi-niveaux, nous pouvons également nous intéresser a la variance

expliquée par ces catéegories d'accord.
EcrtVIS; = By+pB,Accord ;+p,Hors—Norme;+e;

52,,=0,027(0,001)
52,=0,111(0,001)

Equation C. 8 Variances inter- et intra-groupe du modele tenant compte de la catégorie d'accord
pour la dimension Ecart du facteur Visioning.

Nous pouvons aussi calculer la nouvelle variance totale o2 (Equation C. 9).
0%, =0,027+0,111 = 0,138

Equation C. 9 Variance Totale.

Si I'on regarde la réduction de la variance totale, nous notons qu'une part importance de
variance totale a été expliquée par I'ajout de ces catégories (Equation C. 10).

(0,211-0,138)

0,211 =0.35

Equation C. 10 Part de la variance totale d'origine expliquée par les catégories d'accord.

Ainsi, 35% de la variance d'origine a été expliquée par les catégories d'accord de
LeBreton. Cependant, nous pouvons remarquer que la variance expliquée est quasiment
exclusivement de la variance Inter-groupe (entre les selves).

(0,1-0,027)
0,1

=0,73

Equation C. 11 Part de la variance Inter-self expliquée par le modéle.

L'équation C.11 nous montre donc que 73% de la variabilité entre les groupes de selves a
pu étre expliquée par les catégories de LeBreton, alors que toute la variance Intra-self est

restée, elle, inexpliquée.
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Variance Totale Variance Inter-Groupe

expliquée par les expliquée par les
catégories d'accord catégories d'accord
Visioning 34,60% 73,00%
Empowering 38,64% 81,93%
Energizing 35,63% 73,26%
Designing 32,78% 73,42%
Rewarding 36,67% 80,21%
Team Building 25,86% 55,00%
Outside Orientation 30,57% 67,82%
Global Mindset 31,95% 70,51%
Tenacity 31,44% 65,59%
Emotional Intelligence 27,84% 58,70%

Tableau C. 6 Pourcentage de la variance totale et de la variance inter-groupe expliqué par les

catégories d'accord.

Deux conclusions peuvent étre tirées de ces résultats : tout d'abord les catégories
obtenues grace aux indices rwe sont associés aux eécarts existant entre observateurs.
Ainsi, ces écarts entre observateurs d'un méme groupe sont plus importants pour les

groupes en désaccord et hors-norme que pour les groupes en accord.

De méme, ces catégories permettent d’expliquer entre 55 et 82% de la variabilité inter-self
en termes de désaccord, ce sont donc des indicateurs utiles pour identifier les groupes
d'observateur en accord et en désaccord. D'autre part, les groupes hors-norme présentent
des spécificités qui les distinguent significativement des autres groupes d'observateur, et

en particulier des groupes d'observateur en désaccord.

Cependant, malgré leur intérét, ces catégories d'accord ne permettent pas d'expliquer les
différences (variance) observées entre les observateurs d'un méme self. Nous allons donc

utiliser les caractéristiques des selves et des observateurs pour tenter de les expliquer.
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2. Les variables explicatives classiques

Nous allons nous intéresser au pouvoir explicatif des 5 variables que nous avons déja
utilisé mieux comprendre les différences dans les scores des observateurs : I'age et le
genre (aussi bien du self que des observateurs) et la catégorie d'observateur (supérieur,

collaborateur, subordonné ou autre).

1. Les catégories d'observateur

Nous allons dans un premier temps regarder si les différentes catégories d'observateur
présentent des écarts différents — certaines catégories sont elles plus en accord que
d'autres ?

La catégorie Supérieur est prise en tant que catégorie de référence

Pour la dimension Visioning :

Ecart VIS = B+, Other ;+,Co— Worker ;+8, Direct Report ;+e;

—2Loglikehood =17598,565

Equation C. 12 Modéle pour la dimension Ecart du facteur Visioning tenant compte des catégories
d'observateurs.

Nous pouvons noter que l'ajout du parameétre catégorie d'observateur permet une
réduction significative de la déviance (-2loglikehood) a P<0,001, avec 3 degrés de liberté
Equation C.13).

17625,3 — 17598,6 = 26,7

Equation C. 13 Réduction de la déviance entre le modéle nul et le modéle de I'équation C.12

Pour les autres dimensions du GELI une réduction de la déviance peut aussi étre

observée (Tableau C. 7).
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Différence
Visioning 26,7 ***
Empowering 41
Energizing 69 5 ***
Designing 13,1 **
Rewarding 132,09 ***
Team Building 40,2 ***
Outside Orientation 60,5 ***
Global Mindset 30,9 ***
Tenacity 242 ***
Emotional Intelligence 26,6 ***

Tableau C. 7 Réduction de la déviance (-2 Loglikehood) entre le modéle nul et le modéle tenant
compte des catégories d’observateur.
** significatif a p<0,01
*** significatif a p<0,001

Seule la dimension Empowering ne présente pas une réduction de la déviance
significative suite a I'ajout de la variable catégorie d'observateur. Pour cette dimension, il
semble que la catégorie d'observateur ne permette pas de mieux comprendre la variabilité
des écarts. De méme, la réduction la plus importante est observée pour la dimension
Rewarding and Feedback, pour laquelle la catégorie d'observateur jour un réle important

dans les écarts observés entre observateurs.

Nous pouvons a présent nous étudier les coefficients des différentes catégories

d'observateurs.

Ecart VIS = By+—0,001(0,011) Other
+0,028(0,01) Co—Worker ;+0,036 (0,009 Direct Report ;+e;

Equation C. 14 Paramétres associés au modéle de la dimension Ecart du facteur Visioning.

Pour les collaborateurs et les subordonnés, les coefficients sont significatifs (Equation C.
15). Ainsi, les écarts entre les observateurs, pour la dimension Visioning, tendent a étre
plus important pour les Collaborateurs et les Subordonnés que pour les Supérieurs ou les

observateurs de la catégorie Autres.
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0,028 =28 Subordonné: 0,036 _

0,01 0,009 4

Collaborateur :

Equations C. 15 Valeurs des paramétres pour la catégorie Collégue et Subordonné

Pour les autres dimensions du GELI les paramétres sont quelque peu différents, bien

qu'on retrouve les mémes tendances (Tableau C. 8).

Collaborateur Subordonné Autre
Visioning 0,03 ** 0,04 *** 0
Empowering 0,01 0,02 0
Energizing 0,05 *** 0,04 *** -0,01
Designing 0,02 0,02 -0,01
Rewarding 0,03 *** 0,09 *** 0,01
Team Building 0,04 *** 0,03 *** 0
Outside Orientation 0,03 ** 0 -0,04 ***
Global Mindset 0 -0,02 ** -0,04 ***
Tenacity 0,02~ -0,01 -0,02
Emotional Intelligence 0,04 *** 0,03 *** 0,01

Tableau C.8 Coefficients pour les catégories d'observateurs dans le modéle multi-niveaux tenant
compte des catégories d'observateurs.
* significatif a p<0,05
** significatif a p<0,01
*** significatif a p<0,001

Les dimensions Visioning, Energizing, Rewarding, Team Building et Emotional Intelligence
présentent les mémes tendances, a savoir que les écarts entre les observateurs tendent a
étre plus important pour les observateurs qui sont Collaborateurs et Subordonnés que

pour les observateurs qui sont Supérieurs ou autres.

Pour les dimensions Outside Orientation, Global Mindset et Tenacity, les observateurs
catégorisés comme autres et dans une moindre mesure les Subordonnés, présentent des
écarts plus faibles dans leur évaluations comparativement aux Supérieurs. Alors que les
collaborateurs présentent, eux, les écarts les plus importants surtout pour les dimensions

Outside orientation et Tenacity.
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Pour Empowering, la réduction de la déviance ayant été non significative, il n'est pas

étonnant que les coefficients ne soient pas significatifs.

En conclusion, nous pouvons dire que les observateurs de la catégorie Autre sont ceux qui
présentent, toutes échelles confondues, les écarts les plus faibles, ces écarts sont
similaire pour les observateurs de la catégorie Supérieur. Pour les collaborateurs et les
subordonnés mis a part pour 2 dimensions (Global Mindset et Tenacity), ils présentent des

écarts plus importants que les observateurs de la catégorie Supérieur.
2. L'age

Nous allons a présent regarder dans quelle mesure I'age des observateurs et des selves

permet de comprendre les écarts observés.

Ecart VIS;=B,+B,AgeOBS ;+B,AgeSELF ;+e¢;

—2 Loglikehood=17453,337

Equation C.15bis Modéle pour la dimension Ecart du facteur Visioning tenant compte des ages
des observateurs et des selves.

Pour la dimension Visioning, la réduction de la déviance observée aprés l'ajout des
variables age des observateurs et dge des selves est significative a P<0,001 avec 2
degrés de liberté (Equation C. 16).

17625,3 — 17453,3 = 172

Equation C.16 Réduction de la déviance entre le modéle nul et le modéle tenant compte des ages
des observateurs et du self pour la dimension la dimension Ecart du Visioning.

Les résultats sont similaires pour les autres dimensions du GELI (Tableau C. 9).
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Différence
Visioning 171,95 **
Empowering 112,45 **
Energizing 65,55 **
Designing 73,31 **
Rewarding 128,06 **
Team Building 110,56 **
Outside QOrientation 11,7 **
Global Mindset 101,38 **
Tenacity 109,76 **
Emotional Intelligence 91,96 **

Tableau C. 9 Réduction de la déviance (-2 Loglikehood) entre le modéle nul et le modéle tenant

compte des ages des observateurs et des selves.

** significatif a p<0,001

L'ajout de ces deux variables explicatives « age » permet une réduction significative de la

déviance pour toutes les échelles du GELI.

Cependant, aucun des deux parameétres (age du self ; 4ge de I'observateur) n'est
significatif sur les dix échelles du GELI. Nous pouvons donc conclure que ni I'age des
observateurs, ni I'age du self que les observateurs évaluent, n'a un impact direct sur les

écarts (le désaccord) entre les évaluateurs.

Nous allons a présent nous intéresser a la derniere variable — le genre.

3. Le genre

Tout comme pour I'age, nous allons nous intéresser aussi bien au genre du self évalué
qu'a celui des observateurs qui I'évaluent. Nous allons donc chercher a comprendre si les
écarts existant entre les observateurs d'un méme self peuvent étre expliqués par du

genre.

Pour I'ensemble des variables nous utiliserons la modalité homme comme référence.
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Ecart VIS ;= +p,GenreOBS :Female ;+, GenreSELF :Female ;+e;

—2Loglikehood=17376,006

Equation C. 17 Modéle pour la dimension Ecart du facteur Visioning tenant compte du genre des
observateurs et du genre du self.

Tout d'abord nous pouvons noter que l'ajout de ces deux variables « genre » permet une
réduction de la déviance pour la dimension Visioning, significative a P<0,001 avec deux
degrés de liberté (Equation C.18).

17625,3 — 17376 = 249,3

Equation C. 18 Réduction de la déviance entre le modéle nul et le modeéle tenant compte des
genres des observateurs et du self pour la dimension Ecart du facteur Visioning.

Pour l'ensemble des autres dimensions du GELI, l'ajout de ces variables permet

également une réduction significative de la déviance (Tableau C.10).

Différence
Visioning 249,3 **
Empowering 178,2 **
Energizing 178,2 **
Designing 237,8 **
Rewarding 257,9 **
Team Building 2542 **
Outside Orientation 169,7 **
Global Mindset 150,6 **
Tenacity 140,1 **
Emotional Intelligence 240,1 **

Tableau C. 10 Réduction de la déviance (-2 Loglikehood) entre le modéle nul et le modéle tenant

compte du genre des observateurs et des selves.

** significatif a p<0,001

Comme le modéle avec les variables explicatives Genre du self et Genre de I'observateur
permet une réduction significative de la déviance pour toutes les échelles du GELI, nous

pouvons a présent nous intéresser aux parameétres des deux catégories « genre ».
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Pour la dimension Visioning :

Ecart VIS, = By; + 0,030(0,007) GenreOBS : Female;
+0,075(0,013)GenreSELF : Female, + e

Equation C. 19 Paramétres du modéle tenant compte des genres des observateurs et du self pour
la dimension Ecart du facteur Visioning.

En observant les coefficients, nous remarquons que les observatrices femmes tendent a
avoir des écarts significativement plus importants que les observateurs hommes, et que
les selves femme, tendent a avoir des observateurs plus en désaccord que les selves

hommes (Equation C.20).

0,03 _
0,007

0,075 _

Genreobservateurs: 0013 -

4.3 Genre Selves: 5,8

Equation C. 20 Valeur des paramétres pour les variables Genre des observateurs et Genre des
selves.

Pourtant, comme nous pouvons le voir dans le tableau C. 11, ces résultats ne sont pas

identiques pour toutes les dimensions du GELI.

Observateur femme Self femme
Visioning 0,03 *** 0,08 ***
Empowering 0,02 *** 0,02~
Energizing 0,03 *** 0
Designing 0,04 *** -0,01
Rewarding 0,04 *** 0
Team Building 0,04 *** 0,01
Outside Orientation 0 -0,02
Global Mindset 0 -0,01
Tenacity 0,02 ** 0
Emotional Intelligence 0,03 *** 0,02

Tableau C.11 Coefficients pour le genre dans le modéle multi-niveaux tenant compte du genre des

selves et des observateurs.
* significatif a p<0,05
** significatif a p<0,01
*** significatif a p<0,001
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Pour les observateurs tout d'abord, nous pouvons remarquer que huit des dix dimensions
(Outside Orientation et Global Mindset), présentent des résultats similaires. En effet, pour
ces dimensions, les observatrices femmes tendent a avoir plus d'écart que les
observateurs hommes, donc a étre significativement plus en désaccord lors de I'évaluation
du méme manager. Ce résultat peut étre mis en lien avec nos résultats obtenus dans la
partie précédente, ou nous avons conclu que les femmes donnaient des scores

significativement plus élevés que les hommes, aux selves qu'elles évaluaient.

Le genre du self évalué, a un effet sur les écarts entre les observateurs, pour deux
dimensions seulement : Visioning et Empowering. Pour ces deux dimensions, les
observateurs évaluant des selves femmes tendent a étre plus en désaccord et a avoir
donc des écarts plus importants que ceux évaluant des selves hommes. Cela se
comprend au regard de nos résultats précédents. En effet, les selves femmes tendent a
recevoir des scores plus élevés que les selves hommes — a l'exception de ces deux
dimensions Visioning et Empowering. Sur ces deux dimensions, et en particulier sur la
dimension Visioning, les femmes recoivent des scores plus faibles que les selves

hommes. Cela peut donc en partie expliquer la présence d'écarts significatifs.

Aussi, bien que toutes ces variables explicatives permettent des réductions de la déviance
significatives, il serait intéressant de voir la part de variance que l'ensemble de ces

variables permettent d'expliquer.

4. Le modéle complet

En prenant toujours I'exemple de la dimension Visioning nous allons nous intéresser au
modéle complet, pour savoir quelle part de la variance ces cinq caractéristiques

permettent d'expliquer.
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Ecart VIS ;=By+p,Other ;+,Co—Worker ;+; Direct Report ;+f3, /"\geOBS,-j
+Bs AgeSELF i+BsGenderOBS : Female;+ 3, GenderSELF :Female;+e;

—2Loglikehood =17258,716

Equation C. 21 Modéle général pour la dimension Ecart du facteur Visioning tenant compte de la
catégorie d'observateur, des ages et des genres des observateurs et du genre du self.

L'ajout des cinq variables explicatives dans le modéle permet une réduction de la

déviance significative & P<0,001, avec 7 degrés de liberté (Equation C. 22).

17625 — 17258 = 367

Equation C. 22 Réduction de la déviance entre le modéle nul et le modéle tenant compte de la
catégorie d'observateur, des ages et des genres des observateurs et du genre du self.

Nous pouvons aussi, nous intéresser a la variance expliqué par lI'ensemble de ces cinq
variables. Pour ce faire nous devons tout d'abord calculer 021 meser (Equation C. 23) puis la

comparer avec la variance totale du modéle d'origine 0%,

02, =0,098 + 0,11 = 0,208

0%,—0? —
(0*r—-0%r,.) _ (0,211 0208) _ 014

02, 0,211

Equation C. 23 Par de variance totale d'origine expliquée par le modéle.

L'ajout de ces cinq variables nous ont donc permis d'expliquer 1,4% de la variance totale

d'origine des écarts observés entre les observateurs sur la dimension Visioning.

Nous pouvons voir dans le tableau C. 12, que ces cing variables explicatives permettent
une réduction significative de la déviance pour I'ensemble des échelles du GELI, bien que

la part de variance qu'elles expliquent est faible.
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Réduction de la Part de variance
déviance expliquée
Visioning 367 * 1,40%
Empowering 235" 0,60%
Energizing 280 * 0,00%
Designing 286 * 0,60%
Rewarding 415* 1,00%
Team Building 350 * 1,20%
Outside Orientation 311* 1,00%
Global Mindset 226 * 0,10%
Tenacity 226 * 0,00%
Emotional Intelligence 302 * 0,50%

Tableau C. 12 Réduction de la déviance (-2loglikehood) entre le modéle nul et le modéle avec les

5 variables explicatives et part de variance libre expliquée par les 5 variables explicatives ajoutées.

* significatif a p<0,001 avec 7 degrés de liberté

Ces résultats sont quelque peu décevant vu lI'ampleur de la variance dont nous disposons
et que nous souhaitions expliquer. Pourtant, a la différence des scores aux échelles que
nous ne pouvions étudier qu'individuellement, I'écart entre les observateurs peut

également étre congu globalement.

Cette approche nous permettra peut-étre de voir des tendances générales, non visibles au

niveau de chacune des dimensions.

C. L'étude des écarts au niveau général.

Le niveau général d'écart a été construit en moyennant sur les échelles les écarts obtenus
pour chacun des observateurs.

Comme nous l'avons fait lors de notre étude des dimensions du GELI, nous allons
regarder quelle part de la variance ces cinq caractéristiques permettent d'expliquer.

En d'autres mots, nous allons chercher au niveau général, dans quelle mesure ces
variables explicatives nous permettraient de réduire la variabilit¢ dans les écarts des

évaluateurs, donc dans leur désaccord.
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Pour ce faire nous allons dans un premier temps construire un modéle nul (Equation C.
24).
Ecart TOTAL;=By+e;
[30j=1,201(0,003)+u0j
u0j~N(O,02u0) 02,,=0,049(0,001)

e,-j~N(O,o 2) 02,=0,043(0,001)
—2 Loglikehood =2383,19

Equation C. 24 Variance Inter- et Variance Intra-groupe du modéle pour la dimension Ecart Total.

1. Le modéle général

La variable Ecart Total a été calculée en effectuant une moyenne de tous les écarts entre
les observateurs d'un méme self pris deux par deux et ce sur I'ensemble de dimensions du
GELL.

Ecart TOTAL;=By+—0,01 9(0,007) Other ;+0,021 (0,006)Co— Worker
+0,013(0,006)DirectReport,-j+—0,001 (0,000)AgeOBS,j+—0,001 (0,000)AgeSELFj
+0,022( 0,004) GenderOBS: Female;+0,010 (0,009) GenderSELF: Female;+e;

—2Loglikehood =2233,887

Equation C. 25 Modéle général pour la dimension Ecart Total tenant compte de la catégorie
d'observateur, des ages et des genres des observateurs et du genre du self.

Nous pouvons noter tout d'abord une réduction significative de la déviance qui était de
2382.2 pour le modéle nul et qui passe a 2233.9 pour le modéle avec les cinq variables
explicatives (Equation C.25). Cette réduction de 148 est significative avec 7 degrés de
liberté.

En ce qui concerne les paramétres des caractéristiques explicatives, certaines
conclusions énoncées au niveau des dimensions sont confirmées.
Ainsi, I'age, que ce soit au niveau des selves ou des observateurs n'est pas lié aux écarts

existants entres les évaluations des observateurs d'un méme self.
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Pour la catégorie d'observateur, au niveau général, nous tirons des conclusions similaires
a celles de la dimension Visioning. Tout d'abord les observateurs Autres présentent les
écarts — désaccords — les plus faibles. Ensuite, les Collaborateurs et les Subordonnés
présentent, eux, les désaccords les plus importants, ce qui les différencie significativement

aussi bien des observateurs de la catégorie Autre, que des Supérieurs.

. 0,021 .. 0,013
Collaborateur : —O, 006 3,5 Subordonné: —0, 006 2,2
. _0019_
Autres: —0’007— 2,7

Equation C. 26 Valeur des paramétres pour les variables Collaborateur, Subordonné et Autre.

Pour le genre, nous confirmons également la conclusion tirée sur les dimensions
individuelles. Les femmes observatrices tendent a avoir des écarts — désaccords —
significativement plus importants que les observateurs hommes. Alors que le genre du self

évalué, au niveau général, n'affecte pas significativement I'ampleur des écarts.

0,022

_ 0,010 _
0,004

0,009 1.1

Genreobservateurs : 5,5 Genre Selves::

Equation C. 27 Valeur des paramétres pour les variables Genre des observateurs et Genre des
selves.

Enfin, nous allons a présent nous intéresser a I'ampleur de la variance expliqué par toutes
ces variables.

Nous nous apercevons dés lors que la variance restée libre dans le modéle O+ woder €St
identique & la variance totale du modéle nul o+ (Equation C. 28). L'ensemble de ces cinq

variables ne nous a donc pas permis d'expliquer une part visible de la variance.

O moger = 0,049 + 0,043 = 0,092
o= 0,049 + 0,043 = 0,092

Equation C. 28 Part de la variance d'origine expliquée par les cinq variables explicatives.

Lors de notre étude du désaccord et plus spécifiquement des groupes d'accord construit
selon la méthode de LeBreton, nous avions noté que ces groupes présentaient une

utilisation différente de I'échelle. Aussi, nous avons souhaité vérifier si l'utilisation de
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I'échelles, et plus spécifiquement de I'ancrage « deux » pouvait nous permettre d'expliquer

une part de variance plus importante.

2. La fréquence d'utilisation de I'ancrage 2

Comme nous l'avons montré dans les analyses descriptives faites en premiére partie
(Chapitre 6), les observateurs en désaccord tendent a étre ceux, utilisant I'ensemble de
I'échelle et surtout les valeurs faibles. Aussi, nous allons ajouter une nouvelles variable

explicative « le nombre de 2 utilisé dans le questionnaire en moyenne ».

Ecart TOTAL,;=py+2,542(0,027 ) Nombre 2+e;

Bo=1,131(0,003)+uy,
52,,=0,033(0,001)

02=0,028(0,000)
Equation C. 29 Variance Inter- et Variance Intra-groupe du modéle pour la dimension Ecart Total.

Nous voyons tout d'abord un fort coefficient positif significatif a P<0,001 pour ['utilisation
moyenne de l'ancrage 2. Ainsi, plus les observateurs tendent a utiliser des valeurs 2 dans
leurs réponses, plus I'écart qu'ils ont avec les autres observateurs de leur groupe est
éleve.

2,542

Nombre moyen de 2 : 007 =941

Equation C. 30 Valeur du paramétre pour la variable Nombre moyen d'utilisation de I'ancrage 2.

Il est bien évident que cette constatation peut sembler quelque peu simpliste, mais nous
tenons a attirer I'ceil du lecteur sur l'importance que I'utilisation ou non de cet ancrage

permet d'expliquer en terme de variabilité.
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(0,049-0,033)

Variabilité Inter — Self : 0.049

= 0,33

(0,043-0,028)

Variabilité Intra— Self : 0.043

= 0,35

Equation C. 31 Part de la variance inter et intra-self expliqué par la variable « Nombre d'utilisations
moyennes de l'ancrage 2 »

Nous voyons aussi que l'ajout de cette variable nous permet d'expliquer 33% de la

variance Inter-self et 35% de la variance Intra-self, Inter-observateur (Equation C.31).

Comparativement aux faibles parts de variances expliquées précédemment, nous
pouvons voir ici qu'une part importante de la variance existante est expliquée par

['utilisation de I'échelle.
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Nous nous sommes intéressés dans ce chapitre & la variable « Ecart ». Cette variable
correspond de I'écart moyen, par groupe, entre tous les observateurs pris deux par
deux. Elle résume donc les différences inter-observateur, intra-self. Comme cela
pouvait étre attendu, nous avons grace aux coefficients d'accord de LeBreton, pu
expliquer une grande part de la variance de cette variable — surtout en ce qui concerne
la variabilité inter-groupe donc entre les selves. Cela n'est guére surprenant sachant
que les coefficients rwe sont construits sur la base de la dispersion des observateurs au
sein des groupes de selves. Ce qui est plus intéressant en revanche, c'est la spécificité
du groupe Hors-Norme. Nous avons montré que ce groupe présente des
caractéristiques différentes des groupes en désaccord. En effet, il présente des
coefficients significativement supérieurs aussi bien aux groupes en accord qu'au
groupes en désaccord. Les groupes d'observateurs présentant des coefficients rwe
Hors-Norme présentent donc significativement plus d'écarts entre eux dans leurs
évaluations du méme self que les observateurs des autres groupes.

Pourtant, la majeure partie de la variabilité entre les observateurs au sein des groupes
de selves reste inexpliqué. Nous avons donc étudié le pouvoir explicatif des variables
classiques (catégorie d’observateur, age et genre) sur I'écart entre les observateurs.
Cependant, avec I'ensemble de ces cinq caractéristiques, seule une part trés faible de
la variance a pu étre expliquée. Nous avons alors introduit une nouvelle variable
explicative « l'utilisation de I'ancrage 2 », pour étudier I'impact et I'effet de I'utilisation
différente de I'échelle sur la variance observée. Cette derniére variable explicative a
permis, a elle seule, d'expliquer une part importante de la variance. Il semble donc que
les écarts observés entre les évaluateurs d'un méme self, sont principalement reliés a
l'utilisation de I'échelle et ne peuvent étre expliqués par des variables socio-
démographiques classiques.

Du fait de ces résultats, une question plus théorique sur le 360 se trouve posée.
Maintenant que nous avons démontré la part trés importante de variance libre présente
dans les évaluations a 360°, quelle base psychométrique peut-on appliquer a ces
données ? Quel modeéle de la mesure permettrait de tenir compte de cette variabilité

inhérente ?
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Chapitre 8 : Le score vrai et la théorie de la mesure

Nous en arrivons donc a une conclusion quelque peu limitée, a savoir que la majeure
partie des différences observées entre les observateurs d'un méme self ne peuvent étre

expliquées par aucune des variable classiquement utilisée dans les études sur les 360.

Ce constat nous fait revenir a la question fondamentale et méthodologique de la mesure
au sens psychométrique du terme. Pour introduire la démarche mise en ceuvre dans ce

chapitre il importe de rappeler deux éléments théoriques.

D'une part, que la mesure en psychologie a pris naissance avec les tests d'intelligence et
a été formalisée sous le nom de théorie psychométrique de la mesure. Cette théorie
psychomeétrique a ensuite été élargie a I'évaluation des aptitudes en général, puis a été

appliquée aux questionnaires dans le domaine de I'évaluation de la personnalité.

D'autre part, que les approches a 360° sont principalement issues du courant manageérial
et de gestion. Elles visaient au départ a étendre les évaluations classiques réalisées en
entreprises (le plus souvent sous forme de feedback unidirectionnel des supérieurs vers
les subordonnés) vers des évaluations multiples. Aussi, le 360 avait pour objectif affiché
de permettre une prise de conscience des managers et surtout des fop-managers de la
perception que leur supérieur hiérarchique, leurs collégues et leurs subordonnés avaient

de leurs comportements et de leur management.

Les psychométriciens ne se sont a proprement parler intéressés aux évaluations a 360°
que dans un second temps, lorsqu'ils ont commencé a adapter des questionnaires en
« version 360 », permettant donc de mettre au regard de l'auto-évaluation, une hétéro-
évaluation par des observateurs, ayant chacun un rapport particulier et différent au self

évalué.

Du point de vue des 360°, leur méthode vise deux objectifs : d'une part permettre une
évaluation plus exacte (en ne se limitant plus a la simple auto-évaluation) et, d'autre part,
faire prendre conscience au manager de points de vue différents (ses supérieurs d'une

part, mais aussi ses collegues, ses subordonnés, ses clients et autres).
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Du point de vue psychométrique, la question cruciale qui se pose est de savoir comment,
dans cette approche plurielle de la mesure, on peut identifier une « mesure vraie ». On
pourrait a la limite se demander si I'hétéro-évaluation et l'intérét porté aux différences
entre évaluateurs n’est pas en contradiction avec la théorie du score vrai qui est par

essence, unique.

1. Le score vrai et la théorie de la mesure.

A. La théorie classique

La psychométrie repose sur la théorie du score vrai et de I'erreur de mesure. Le score vrai
d'un individu suppose que lorsque l'on s'intéresse a une aptitude donnée (aptitude
mathématique, aptitude spatiale...) chaque individu peut étre situé précisément sur
I'échelle latente de la dimension d'intérét en fonction du degré plus ou moins élevé auquel

il possede cette aptitude.

Un des premiers psychométriciens a mettre clairement en forme cette approche fat
Gulliksen en 1950, dans son livre Theory of Mental Tests. Ce livre proposa pour la

premiére fois une théorie des scores aux tests, formulée mathématiquement.

Cette théorie définit le score vrai d'une personne comme la somme de son score observé

plus ou moins I'erreur de mesure.
Score Observé = Score vrai + Erreur de Mesure
Equation D. 1 : Score vrai.

Nous introduirons la théorie des tests a partir de la présentation de Laveault et Grégoire

(1998) qui résument la théorie classique des scores en sept postulats :

— Le premier postulat reprend notre formule de I'équation D.1, en précisant que
I'erreur de mesure se distribuant normalement, le score observé se distribuera donc

lui aussi normalement autour du score vrai.
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— Le second postulat dérive du précédent et note que le score vrai d'un individu est
I'espérance mathématique des scores observés, s'il y a plusieurs passations
indépendantes du test au méme individu. De fait, si I'on pouvait administrer de
maniere indépendante le méme test au méme individu un nombre « infini » de fois,
la moyenne des scores observés serait le score vrai. Ainsi, la dispersion des
scores observés autour du score vrai constitue I'erreur type de mesure pour cet

individu.

— Le troisieme postulat précise qu'il n'y a pas de corrélation entre I'erreur de mesure
et le score vrai. De fait, il n'y a pas de mécanisme permettant de réduire ou

d'augmenter la part d'erreur en fonction de la compétence réelle du sujet.

— Le quatrieme postulat dit que les erreurs de mesure a deux tests différents ne sont

pas corrélées entre elles.

— Le cinquiéme postulat précise d'ailleurs qu'il n'y a pas non plus de corrélation entre

le score vrai a un test et I'erreur de mesure a un autre test.

— Le sixieme postulat, pose que deux tests ne pourront étre considérés comme
paralléles que si et seulement si leurs scores vrai et leurs erreurs de mesure sont

identiques.

- Enfin, le septieme postulat précise que deux tests sont dits tau-équivalents quand

leurs scores vrais ne différent que par une constante additive.

Cette théorie classique des tests considére donc I'erreur comme strictement aléatoire, de
sorte que les diverses sources d'erreur sont indépendantes et vont s'annuler en présence
d’un nombre répété de mesures.

Mais si l'erreur n'est plus aléatoire — les postulats précédents ne sont plus valables. Dans
ce cas, cette erreur est considérée comme systématique. Ainsi la formule finale peut-étre

présentée comme l|'équation D. 2.
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Score observé = score vrai + erreur systématique + erreur aléatoire.

Equation D. 2 : Décomposition du score observé

Nous voyons donc aprés I'énumération de ces postulats le lien qu'entretient la théorie de
la mesure avec la fidélité d'un test et sa validité et donc I'approche psychométrique au

sens large.

En effet, la logigue méme de la fidélité est dérivée de la théorie classique, les variances
étant également réparties en variance vraie et variance d'erreur, nous pouvons définir la
fidélité d'un test en tant que la proportion de sa part de variance vraie par rapport a sa part

de variance d'erreur.

Ainsi la SEM (Standard Error of Measurement) est I'erreur présente dans le score de la

personne testée, et elle est inversement proportionnelle a la fidélité (Eqution D. 3).

Sg = s 1-r,

Equation D. 3:L'erreur standard de mesure

ou sy est I'écart-type de la variable x et rla fidélité de la variable x.

D'autre part, la validité peut étre a son tour définie comme la part de score vrai dénuée

d'erreur systématique.

Il est intéressant de noter, tel que cité par Gulliksen dans son livre, que Spearman en 1904
et 1907 proposait déja toutes les formules qui seront utilisées plus tard dans la théorie du
score vrai.

Ainsi Spearman, au début du vingtiéeme siecle, travaillant sur l'intelligence et les aptitudes,
a montré le lien entre la longueur du test, la longueur du critére utilisé pour sa validation et
la validité de I'outil, donc le score vrai. Proposant par exemple la Prophétie de Spearman-
Brown, permettant de corriger a-posteriori les coefficients de fidélité selon la longueur du
test. Sa préoccupation était donc bien de démontrer la part de score vrai dans le score

final qui est, lui, la somme des items du test.
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B. L'estimation ponctuelle du score vrai

A partir de ce que nous venons de rappeler sur la théorie des scores, nous voyons que la

question qui se pose pour le 360 est :« quel est le score vrai de la personne ? »

Selon les concepteurs des 360, I'un des objectifs premiers de ce type d'évaluation est de
mettre en exergue les perceptions (moyennes) différentes de chacune des catégories

d'observateur selon leur situation hiérarchique par rapport au manager évalué.

Les différences observées entre ces groupes d'évaluateurs deviennent donc, lors de
l'interprétation des résultats, des différences « vraies » porteuses de sens. Or si tel est le
cas, nous serions donc portés a conclure qu'il y a autant de scores vrais qu'il y a

d'observateurs — ou de groupes d'observateurs.

Pourtant une telle conclusion pose de sérieux problémes psychométriques, non seulement
de validation mais aussi d'interprétation. Qui plus est, nous avons vu dans les analyses
précédentes (Chapitre 7) que seule une part trés faibles des différences entre les
observateurs peut étre imputée a leur catégorie d'appartenance et que la majeure part de
ces différences reste inexpliqguée méme aprés prise en compte de toutes les

caractéristiques socio-économiques classiques.

Dans le cadre du 360, l'estimation ponctuelle du score vrai pourrait donc résulter de
I'agrégation des scores des observateurs. Mais si I'on agrége les scores des observateurs
(méme par catégories hiérarchiques: supérieur, subordonné, etc.), il faut justifier de la
cohérence entre les observateurs sinon ce score agrégé ne sera pas consistant. Or, les
valeurs des ICC que nous avons présenté au chapitre 5, ne supportent pas cette
agrégation car elles présentent des valeurs inférieures a .70, or .70 est souvent jugée

comme la valeur au-dela de laquelle on peut parler d'un consensus inter-juges fiable.
De méme, lors de nos analyses des réponses des observateurs, nous avons pu mettre en

evidence l'utilisation particuliére que certains d'entre eux avaient de I'échelle de réponse

(échelle de Lickert en sept points).
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Au niveau théorique, comme nous l'avons vu avec Spearman, il est important de garder a
I'esprit que la théorie classique des tests a été proposée pour les mesures d'aptitude, et
gu’elle a été ensuite transposée aux mesures de personnalité. Ces derniéres présentent
pourtant une différence majeure : il ne s'agit plus dans les questionnaires de personnalite,
d'évaluer la performance a travers des réussites ou des échecs, mais d'évaluer la position

d'un individu sur un trait latent grace a ses réponses a un questionnaire d'auto-évaluation.

Malgré cette différence de fond, la théorie n'a pas été modifiée. Par contre, de plus en plus
de recherches ont été mises en place pour tenter de pallier au mieux les limites de I'auto-
évaluation (auto- et hétéro-duperie, tendance a répondre vers la moyenne, effets parasites
de facteurs situationnels : Friedman & Amoo, 1999; Watkins & Cheung, 1995 ; pour une

revue récente - Vrignaud & Loarer, 2008).

1. Les biais dans I'utilisation des échelles de Lickert — les ancrages

Parmi les biais classiquement associés aux échelles de Lickert, I'un des premiers
concerne le choix des adverbes et adjectifs d'ancrage.

En effet, outre le probléme lié a la compréhension des termes indiquant la fréquence avec
laguelle un comportement est effectué tels que « Toujours » ou « Parfois », plusieurs
études ont montré que selon leur groupe d'appartenance (femmes au foyer, étudiants,
professionnels) les adjectifs et adverbes utilisés comme ancrage n'étaient pas
nécessairement compris de la méme maniere (Myers & Warner, 1968).

Aussi, en demandant a des sujets d'associer un nombre de jours par mois avec plusieurs
adverbes de fréquence (assez souvent, plutét souvent et pas trés souvent) Bradburn et
Miles (1979) ont pu montrer une trés grande variabilité dans les réponses. De méme,
Bartram et Yielding (1973) ont trouvé une plus grande consistance entre les répondants
pour les termes positifs (tels que « Extrémement »'" ou « Totalement »'®) que négatifs

(comme « Pas vraiment »"9).

Concernant les termes positifs et négatifs justement, une tendance des répondants a

vouloir assigner des valeurs plutdt positives que négatives a également été montrée.

17 Extremely
18 Totally
19 Not quite
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Enfin, la transformation en nombres des adjectifs et adverbes (par exemple 1 — Jamais ; 2
— Parfois, etc.) peut également changer le sens de ces mots pour certains répondants.
Ainsi, Schwarz et ses collaborateurs (1991) ont posé la question suivante a des
répondants adultes: « A quel point avez-vous réussi dans la vie ? ©». lls ont trouvé que
34% des répondants choisissaient des réponses se rangeant entre 0 et 5 lorsque I'échelle
de réponse allait de 0 « Pas réussi du tout » a 10 « Réussite exceptionnelle ». Alors que
seuls 13% des répondants choisissaient des réponses entre -5 et 0 si I'échelle allait de -5

« Pas réussi du tout » a 5 « Réussite exceptionnelle ».

Connaissant les difficultés pouvant étre liées aux ancrages dans les questionnaires de
type Lickert et au vu des résultats d'analyse que nous avons obtenu sur l'utilisation de
I'échelle par les observateurs, nous pourrions envisager une intervention au niveau de
I'échelle de réponse. Celle-ci viserait a améliorer I'accord inter-juges et, de la sorte, nous
permettre de construire une estimation ponctuelle du score vrai du manager. La technique
des vignettes d'ancrages pourrait, de ce fait, s’avérer une méthodes intéressante pour le
360.

2. La technique des Vignettes d'ancrage

La technique des Vignettes d'ancrage (Anchoring Vignettes - King, Murray, Salomon, &
Tandon, 2004; Wand, 2007) se propose de décrire des individus ou des situations
représentant I'un, puis l'autre pole pour chacune des dimensions mesurées. Ces vignettes
hypothétiques doivent étre évaluées par le répondant sur la méme échelle de Lickert que

dans le reste du questionnaire.

Ainsi, dans le cadre du GELI, pour la dimension Visioning, nous pourrions imaginer une
premiére vignette décrivant un manager présentant tous les comportements de cette

dimension, et ce fréquemment :

A Le Manager A, manager dans la société N. s'efforce de saisir toutes les
opportunités se présentant a lui et n'a pas peur de remettre en cause le statut quo

existant dans l'entreprise. |l cherche systématiquement a avoir une vue de

20 « How successful would you say you have been in life? »
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I'ensemble de la situation et parvient a simplifier celles qui seraient trop complexes.

Ce comportement fait de Monsieur A. un bon leader.

Une seconde vignette porterait sur un manager présentant ces comportements moins

fréquemment :

A Le Manager B, manager dans la société N. s'efforce de saisir les opportunités se
présentant a lui et s'autorise a remettre en cause le statut quo existant dans
I'entreprise lorsque nécessaire. |l cherche a avoir une vue d'ensemble des
situations et a simplifier les situations complexes.

Ce comportement fait de Monsieur B. un bon leader.

Et enfin une derniére vignette présentant ces comportements rarement :

A Le Manager C, manager dans la société N. cherche a saisir les opportunités se
présentant a lui sans pour autant remettre en cause le statut quo existant dans
I'entreprise. Il parvient a avoir une vue d'ensemble des situations, bien qu'il lui soit
difficile de simplifier les situations complexes.

Ce comportement fait de Monsieur C. un bon leader.

Le répondant doit évaluer sur une échelle de Lickert, dans quelle mesure il est en accord
ou en désaccord avec le fait que le comportement de chacun de ces managers de la

société N fait d'eux un bon leaders.

Pour ce qui est de la méthode de comparaison, le score corrigé C; est dérivé du score y;
tel qu'indiqué par I'évaluateur sur un item du questionnaire. L'intérét est que la mesure non
parameétrique de la variable sous-jacente, peut étre comparée entre des répondants

différents.

En effet, la réponse d'un répondant donnée est re-codée selon que celle-ci est plus
élevée, égale ou inférieure au niveau auquel il a évalué les vignettes d'ancrage (J). De la
sorte, cette méthode transforme l'échelle de réponse en catégories de réponse ou le
nombre de catégories finales correspond a 2J +1 et ces catégories sont comparables d’un

individu a l'autre quel que soit leurs références pour I'ancrage.
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Ainsi, pour notre exemple nous aurions 2*3 + 1 catégories de réponses. Ces nouvelles

catégories de réponse, pour notre exemple seraient donc :

- Laréponse a l'item 1 <réponse a la Vignette 3
- Laréponse al'item 1 = réponse a la Vignette 3
- Laréponse a l'item 1 est comprise entre la réponse a la Vignette 3 et la Vignette 2
- Laréponse a l'item 1 = réponse a la Vignette 2
- Laréponse a l'item 1 est comprise entre la réponse a la Vignette 2 et la Vignette 1
- Laréponse al'item 1 = réponse a la Vignette 1

- Laréponse al'item 1 > réponse a la Vignette 1

Prenons deux observateurs :
Pour les vignettes d'ancrage, I'observateur 1 a décrit le Manager Aa 7 sur 7, le manager B
a 6 sur 7 et le manager C a 4 sur 7. L'observateur 2 a décrit le Manager Aa 7 sur 7, le

manager B a 4 sur 7 et le manager C a 1 sur 7 (Graphique Z. 1).

Observateur 1 : Observateur 2 :
1 2 3 4 5 6 7 1 2 3 | 4 5 6 7
Vignette 1 < = S, ©
Vignette 2 < = > < — >
Vignette 3 < O » O >
Observateur 1 : Observateur 2 :
1 2 3 4 5 6 7 1 2 3 | 4 5 6 7
ltem 1 < - > < - >

Graphique Z.1 : Score aux vignettes d'ancrage et a un item du questionnaire de deux
observateurs.

Pour le questionnaire a proprement parlé, I'observateur 1 a attribué une note de 5, alors
que l'observateur 2 une note de 3 a l'item un (Graphique Z. 1).

Aprés re-codage, nous pouvons remarquer dans le graphique Z. 2 que la note de
l'observateur 2 reste inchangé du fait de ses réponses aux vignettes d'ancrage et reste

donc a 3, alors que celle de I'Observateur 2 est diminuée de 5 a 3.
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En comparant ces observateurs, nous nous apercevons alors que ceux-ci sont en fait en

accord.
1 2 3 4 5 6 7
i1<V3 i1=V3 V3<i1<V2 i1=V2 V2<i1<V1 i1=V1 i1>V1

Graphique Z. 2: Score re-codé des deux observateurs.

Cette technique des vignette d'ancrage est une méthode qui s’est largement répandue ces
dix derniéres années, surtout dans le domaine de la santé et des sondages sur les effets
des diverses politiques économiques (King et al., 2004), par contre elle reste trés rare

dans le domaine de la psychologie (Méttus et al., 2012).

On peut cependant s’interroger sur I'apport de cette méthode a des données telles que
celles du GELI dans la mesure ou, comme nous l'avons constaté, une majorité des
répondants utilise seulement les échelons les plus a droite et quelques-uns répartissent
leurs réponses sur une plus grande étendue des échelons.

Ainsi, si les répondants les plus extrémes a droite, cotent les vignettes en utilisant toute
I'étendue de I'échelle (ce qui serait cohérent avec la description des « vignettes »), en
utilisant les échelons 1, 2 ou méme 3 pour la vignette basse, les échelons 4 et 5 pour la
vignette moyenne et les échelons 6 et 7 pour la vignette haute — la plupart de leurs

réponses seront re-codées dans la catégorie haute.

Les répondants ayant utilisé toute I'étendue de I'échelle pour évaluer le leader et ayant
répondu de maniere similaire aux vignettes, auront leurs réponses re-codées qui couvrent

toute I'étendue de I'échelle.

L'écart entre ces deux types de répondants se retrouvera donc largement dans le re-
codage, présentant les mémes difficultés que celles que nous avons observées dans notre
travail. Néanmoins, il serait intéressant de mettre en ceuvre cette méthode qui permettrait

d’évaluer I'impact de I'ancrage sur ces différences observées entre répondants.
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Ainsi, si comme notre conclusion le suggere, la méthode des vignettes ne nous permettrait
pas forcément de rapprocher les évaluations des observateurs, une autre approche peut
étre envisagée pour une estimation ponctuelle du score vrai.

Nous pourrions en effet, prendre comme valeur ponctuelle, I'estimation de I'observateur

qui serait le plus fiable.

C. Le modeéle du consensus culturel

Si la construction d’'un « score vrai » en agrégeant les réponses des observateurs ne
semble pas offrir toutes les garanties de fiabilité, on pourrait s’interroger sur le fait que

certains observateurs sont plus fiables que d’autres.

Le modéle du consensus culturel est une approche qui s'inscrit dans les recherches
ethnologiques et anthropologiques. Dans le cadre de ces recherches, les anthropologues
sont souvent confrontés aux difficultés de recueil de données, mais surtout aux difficultés
liées aux désaccords entre les informateurs. Ces désaccords entre les informateurs
donnent naissance a deux problemes d'une part, comment estimer les « connaissances
culturelles » des informateurs et, d'autre part, comment est-il possible d'inférer, avec un

degré de confiance suffisant, la réponse « correcte » a une question donnée.

C'est dans le cadre de cette problématique que s’inscrit le modéle de consensus culturel
développé par Romney, Batchelder et Batchelder (1986). Cette approche vise a estimer la
compeétence des informateurs tout en supposant que les bonnes réponses ne sont pas
connues a priori. Les bonnes réponses s’entendent ici au sens des réponses le plus
largement partagées par les informateurs, c’est a dire reflétant a un consensus culturel

dans le groupe des informateurs.

Ainsi nous voyons clairement le paralléle pouvant étre fait avec les 360. Dans les
évaluations a 360, nous avons également un ensemble d'informateurs qui donnent des
réponses différentes sur une question dont nous ne connaissons pas la réponse vraie (le
score vrai du manager qu'ils évaluent sur la dimension concernée).

Ainsi, nous pourrions appliquer l'approche de Romney et Batchelder, qui proposent de
considérer comme le plus compétent (le plus informé), I'observateur dont les réponses
sont les plus proches de celles de 'ensemble des autres observateurs, et d'associer un

poids aux évaluations des observateurs en fonction de leur « compétences ».
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Cette approche, visant a obtenir une estimation ponctuelle unique semble cependant
présenter des limites si elle est appliqué aux résultats des 360. Tout d'abord, cette
méthode s'applique dans le cas ou il y a effectivement une bonne réponse. Ce qui est vrai
lorsque la question d'intérét est « Comment appelez-vous cet objet », mais est plus
discutable pour le domaine de la personnalité, et plus encore du 360 ou I'expérience d'un
subordonné avec son manager n'est pas nécessairement plus ou moins exacte que
I'expérience d'un collaborateur avec le méme manager. Dans le cadre d'une évaluation de

type 360 il est donc difficile de parler d'un consensus culturel.

Ces remarques tendent a mettre plus encore en lumiére les limites d’une approche du
score vrai en termes d'estimation ponctuelle. En effet, pour I'approche psychométrique
classique, toutes les différences observées autour du score vrai correspondraient a de
I'erreur. Or, nous pourrions également utiliser ces différentes évaluations des observateurs
d'un méme self pour construire la distribution des scores du self. Ainsi, le score vrai ne
serait pas uniqguement I'estimation ponctuelle d’'une valeur mais la construction d’'une

distribution

De plus, dans les 360 les différences entre les observateurs ne sont pas considérées
systématiquement comme de l'erreur aléatoire : les différences entre les catégories
d’'observateurs sont associées a des différences de contexte, qu’il est nécessaire
d’intégrer pour avoir une évaluation « vraie » de la personne. Ainsi, en s’appuyant
uniquement sur la théorie psychométrique classique du score vrai, toutes les différences
observées dans chaque groupe self-observateurs ne seraient imputables qu'a de l'erreur

de mesure. Linterprétation de ces écarts deviendrait donc dénuée de pertinence.

Aussi, nous allons considérer a présent une approche différente du score vrai - en

abordant les évaluations faites par les observateurs en termes de distribution.
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2. L'estimation du score vrai sous forme de distribution

A. La valeur manquante fondamentale de Rubin

Les évolutions les plus importantes de la théorie du score vrai se sont développées dans
le cadre des modeles de réponse a l'item et plus particulierement en édumétrie (C'est a
dire dans le cadre des enquétes sur I'évaluation des compétences des éléves). Le
statisticien David Rubin (1987) a proposé une théorie des valeurs manquantes dans
laquelle il classe ces valeurs en trois catégories selon les causes a l'origine de leur
absence dans les données (Missing Completely at Random, Missing at Random et
Missing Not at Random). Il propose ensuite un ensemble de traitements statistiques
pouvant étre réalisés avec des données présentant ces valeurs manquantes, selon la

catégorie a laquelle cette absence appartient.

Dans le cadre de son travail, il a introduit une nouvelle conception du score sur la
dimension latente (score vrai de la personne). En effet, pour lui, la valeur manquante
fondamentale n’est pas tant 'absence de réponse a un item mais la position du sujet sur le
trait latent (donc le score vrai du sujet au sens de la psychométrie). D’ou l'idée d'appliquer
les méthodes utilisées pour le traitement des valeurs manquantes pour estimer le score
vrai. L'estimation de celui-ci peut-étre concue comme l'imputation d’'une valeur manquante
conditionnellement a I'information que I'on posséde sur le sujet (ses réponses aux items et

ses autres caractéristiques).

La méthode d'imputation multiple de Rubin (1987) pour traiter ces informations
manquantes a l'avantage de pallier les limites de l'imputation simple qui proposait de
remplacer I'élément manquant en utilisant soit la moyenne conditionnelle ou
inconditionnelle soit une valeur de la distribution conditionnelle ou inconditionnelle. Tout en
gardant les avantages de cette méthode comme la création, aprés imputation, d'une série

de donnée complete, pouvant étre analysée avec les méthodes statistiques classiques.
L'élément central de I'approche d'imputation multiple de Rubin est la construction d’'une

distribution de valeurs plausibles pour la valeur manquante. Chacune d'entre elles

permettant de définir autant de séries complétes de données différentes. Les résultats (qui
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peuvent varier) sont ensuite combinés par des techniques statistiques simples pour
obtenir une estimation des statistiques d'ensemble et d'erreur standard de mesure
(Schafer & Graham, 2002).

Rubin a appliqué cette approche conceptuelle a I'estimation du score vrai dans le cadre
des enquétes américaines et internationales sur I'évaluation des compétences des éléves.
Des algorithmes ont été implantés dans les logiciels destinés au traitement des données
de ces enquétes afin de calculer des imputations multiples (en général cinq) pour chacun
des éleves participant a ces enquétes. Cette approche modifie profondément la
conception du score vrai qui n’est plus I'estimation d’une valeur ponctuelle mais la
construction d’'une distribution. Si cette approche est satisfaisante d’un point de vue
théorique, elle na pas été employée en dehors du champ de I'édumétrie et méme plus
particulierement des enquétes internationales sur I'évaluation des compétences des
éléves. Cela tient sans doute au fait que cette méthode est bien adaptée a I'estimation de
valeurs au niveau de I'échantillon (les moyennes nationales des pays participant a ces
enquétes) et non au niveau de lindividu. L'estimation du score vrai d'un individu par
plusieurs valeurs n’est pas simple d’utilisation dans la mesure ou elle nécessite de calculer
plusieurs statistiques (par exemple autant de corrélations que de jeux de données
imputées) puis d’agréger ces valeurs (cf. supra). Cette méthode a d’ailleurs donné lieu a
peu de publications en dehors de ce champ des enquétes internationales sur les

compétences des éléves (Vrignaud, 2006).

Appliqué aux évaluations a 360°, cette méthode pourrait pourtant permettre une approche
intéressante des scores. En effet, en reprenant la définition de Rubin sur la variable
manquante fondamentale, nous pouvons concevoir le score vrai du manager comme une
variable manquante et réaliser pour celle-ci une distribution des scores plausibles sur la
base des informations disponibles (évaluations des observateurs et leur variabilité). De
cette distribution pourraient étre tirées des valeurs plausibles (de cinq a vingt selon les
auteurs ; Schafer & Graham, 2002) qui serviraient a estimer les indicateurs statistiques
classiques. Par exemple si 'on veut calculer une corrélation entre la performance au test
et le niveau socio-économique, la réussite de I'entreprise ou la satisfaction de I'équipe, on
devra en fait calculer cing a vingt corrélations : une avec chacune des valeurs plausibles.
On fera ensuite le calcul de la moyenne et de la dispersion de ces corrélations pour

réaliser des tests d’inférence.
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Pour chaque manager évalué, nous pourrions donc obtenir un résultat similaire au

Graphique D. 1, présentant leur score moyen associé a sa dispersion.

cons

T T 1
3200 45300 6400

rank

Graphique D.1 Résidus des évaluations faites par les observateurs pour la dimension Visioning

Le graphique D.1 représente les résidus, avec un intervalle de confiance de 95%, pour la
dimension Visioning. Nous voyons ainsi que les intervalles de confiance ne varient que
peu en largeur. La taille de l'intervalle de confiance d'un résidu donné dépend de l'erreur
standard associé a ce groupe, qui est inversement proportionnelle a la taille du groupe.
Aussi, bien que certains selves aient peu alors que d'autres ont beaucoup d'observateurs,
la plupart des groupes présentent un nombre d'observateurs compris entre quatre et six.

Ces résidus représentent donc I'écart de chaque groupe a la moyenne générale de la
dimension Visioning. Ainsi, un groupe dont l'intervalle de confiance ne comprend pas la
moyenne générale (la ligne zéro), differe significativement de la moyenne au niveau de

confiance de 5%.

Nous voyons sur la gauche du graphique D.1 un ensemble de groupes présentant des
résidus inférieurs a la moyenne, et sur la droite un ensemble de groupes avec des résidus

supérieurs a la moyenne.

Pour la dimension Visioning se dessine donc une distribution du score des selves, a partir

de l'estimation de leur variance Intra.
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Ainsi, au lieu de rechercher une estimation ponctuelle du score du manager, le 360
pourrait aboutir a une estimation de la distribution, conditionnellement a la variance intra.
On s'inscrirait ainsi dans une approche bayésienne en construisant la distribution du score
du sujet conditionnellement aux réponses de ses observateurs aux items. On tiendrait
ainsi compte de la distribution plus ou moins dispersée de la compétence du sujet tel

qu'évaluée par ses observateurs.

Bien que la distribution soit construite a partir des scores observés et que cela ne
s’inscrirait plus, a proprement parler, dans la théorie du score vrai, chaque leader peut se
voir affecté une distribution dont I'étendue serait fonction de la variabilité de ses
observateurs (comme le montre le caterpillar plot, Graphique D. 1). Cette distribution peut
étre construite par l'analyse factorielle multi-niveaux a partir des réponses des

observateurs aux items.

B. Analyse Factorielle Confirmatoire multi-niveaux

L'analyse factorielle se référe a une méthode statistique visant soit a explorer soit a
confirmer la structure sous-jacente d'un ensemble de variables (ou d'items) ayant des
liens prédéfinis avec un construit latent. L'approche exploratoire vise a identifier I'existence
de structure sous-jacente, alors que l'approche confirmatoire vise, elle, a valider une
structure définie a priori par les hypothéses (Nunally & Bernstein, 1994). On I'appelle aussi
modéle de mesure (measurement model) car elle permet de construire la variable latente

mesurant le score vrai.

En ce qui concerne le leadership, beaucoup d'outils ont employé une démarche factorielle
pour définir et valider les dimensions mesurées, pourtant, ce qui est plus étonnant, c'est
que malgré sa structure profondément hiérarchiques et imbriquées (évaluation par des
groupes d'observateurs d'un méme leader) peu de recherches ont eu recours a l'analyse
factorielle confirmatoire dans le cadre des modéles multi-niveaux. Il faut dire que ces
approches sont relativement récentes, bien que plusieurs logiciels (LISREL version 8,
Miwin, Mplus) offrent la possibilité d’estimer les parametres de modéles d’analyse
factorielle confirmatoire pour des données multi-niveaux en séparant une estimation du
modeéle pour la variance intra-groupe et une part du modéle pour la variance inter-groupe.

De maniére schématique, cela revient a analyser dune part la matrice de
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variance/covariance intra- et d’autre part la matrice de variance/covariance inter-.

Aussi, tout comme pour les analyses de la variance, ne pas tenir compte de cette structure
lors des analyses factorielles peut facilement étre source de més-interprétation de liens ou
de relations. Dans ses démonstrations, Muthén (1994) a montré qu'ignorer la structure
multi-niveaux des données entrainait des distorsions importantes au niveau des résultats.
Ainsi, que ce soit en conduisant des analyses factorielles sur I'ensemble des observations
(en ignorant leur structure imbriquée), ou en moyennant les réponses aux items au niveau
de chaque groupe, le résultat et la structure factorielle obtenue sera un mélange de celle

existant au niveau des individus et celles existant au niveau des groupes.

1. Le modeéle

Si l'on prend I'exemple de la dimension Visioning nous pouvons grace a l'analyse
factorielle confirmatoire multi-niveaux estimer les coefficients de corrélation Intraclasse a
partir des scores sur la variable latente. Ceux-ci sont considérés comme des scores vrais

car ils sont mesurés sans erreur selon la conception des modéles d’équations structurales.

En effet, comme le démontre Muthén (1991), parce que la variance a pu étre décomposée
aux deux niveaux d'analyse : l'intra-groupe (W — Within) et l'inter-groupe (B - Between),

cette variance a pu étre associée soit a de la variance vraie soit a de la variance d'erreur.

Nous obtenons donc quatre parameétres représentant I'ensemble de la variance observée
(Equation D. 4).

Var Tot = BF + BE + WF + WE

Equation D.4 : Décomposition de la variance Totale

ou BF est la variance vraie inter-groupe, BE la variance d'erreur inter-groupe, WF, la

variance vraie intra-groupe et WE la variance d'erreur intra-groupe.

Ainsi, ce modéle implique que la corrélation entre deux individus J et /' dans le groupe g

pour la variable y; peut étre résumé par I'équation D. 5.

Corr (ygi, Ygi) = (BF + BE) / (BF + BE + WF + WE)

Equation D.5 : Corrélation
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La Corrélation Intraclasse correspond elle aussi, a une proportion de variance Inter-groupe
sur la variance vraie totale (Equation D. 6). Aussi, plus cette corrélation sera élevé, plus
les observations pourront étre considérées comme indépendantes. En effet, a I'extréme, si

BF et BE sont nuls pour toutes les variables, alors I'analyse multi-niveaux n'est plus utile.

La part de variance Inter-groupe dénuée d'erreur est donc une estimation non biaisée du

coefficient de corrélation intraclasse pour chaque variable.

ICC = BF / (BF + WF)

Equation D.6 : Corrélation Intraclasse

Pour la dimension Visioning nous avons réalisé les analyses sur le logiciel MPLUS version

6 (Muthén & Muthén, 2011) et nos résultats sont présentés dans le Tableau D. 1.

ltem Valeur de ICC
1 0,21

0,21

0,19

0,12

0,14

0,11

0,13

0,15

O N O WDN

Tableau D.1 Coefficients de corrélation Intraclasse pour les items de la dimension Visioning.

Les quelques différences qui peuvent étre observées entre ces valeurs et les valeurs
notées lors de la premiére analyse (Chapitre 5), sont d'une part liées au fait que cette
analyse tient compte de la structure multi-niveaux des données, mais aussi que tous les

observateurs — méme si leur nombre varie d'un self a I'autre — ont tous été pris en compte.

En ce qui concerne les résultats de l'analyse factorielle confirmatoire multi-niveaux a
proprement parler, nous nous attendons — au vu des qualités des items — que ces 8 items

présentent certaines différences parmi les observateurs.
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En effet, les items de Visioning visant a exprimer la tendance du leader a inspirer une
vision, nous pouvons tout a fait — au vu des diverses théories évoquées dans la premiére
partie, penser que selon le rapport que l'observateur entretient avec le leader (qu'il soit
son subordonné ou son supérieur) sa perception de ses capacités a inspirer une vision ne
seront pas les mémes. D'autre part des variables comme I'dge ou le genre peuvent aussi
donner des perceptions différentes de la capacité d'une personne donnée a inspirer une

vision.

D'autre part, nous nous attendons également a ce que ces 8 items refletent des
différences réelles entre les managers évalués — certains présentant ces qualités de
maniére plus marquée que les autres. En effet, malgré I'hypothése de restriction de la
variance de LeBreton (2003) évoquée dans le chapitre 6, nous pensons tout de méme que

des différences subsistent entre les managers, méme de haut niveau.

Ainsi les réponses aux items ne refléteront pas uniquement des différences entre des
managers mais aussi des différences entre les perceptions qu'ont d'eux les observateurs.
Ainsi, dans les résultats, nous pourrons comparer les saturations des items (variance vrai)
et les erreurs de mesure sur le facteur latent (dans cet exemple, Visioning) d'une part pour

les observateurs et d'autre part pour les groupes, donc pour les selves en tant que tel.

Nous pourrons ainsi décomposer la variance vrai BF, |la variance d'erreur BE, la variance

vraie WF et erreur WE

Nous avons donc construit un modeéle factoriel confirmatoire tel que proposé par Muthén
(1994). Notre modele est composé d'un facteur latent et de huit indicateurs observés (pour
la dimension latente Visioning) représentés par les rectangles yw:1 a yuws dans le graphique
D. 2. Ces indicateurs observés sont les réponses des observateurs aux 8 items de la

dimension Visioning.

La partie inférieure de la figure (Graphique D. 2) dénommeée « Intra-groupe » correspond a
une analyse factorielle confirmatoire qui serait réalisée sur I'ensemble des observateurs
dégroupés (pris sans tenir compte de leur appartenance locale). Chacune des 8 variables
observées saturent un facteur latent (nw) au niveau Intra-groupe et comportent, chacune,

une part d'erreur aléatoire ( Ew: a Ews).
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La partie supérieure de la figure (Graphique D. 2) est dénommée « Inter-groupe » et
comporte 8 indicateurs représentés par des cercles ygs a yss. Il ne s'agit pas a proprement
parlé de variables observées, ces cercles représentent plutét des moyennes pour chacune
des variables observées (yw: a yws). Ces « moyennes » saturent une variable latente

agrégée de Visioning (ng), et comportent chacune une part d'erreur ( €g1 a Es1).

Ainsi, comme le modéle relie les indicateurs latents agrégé et désagrége, les valeurs
observées sont donc considérées comme une fonction des construits latents inter- et intra-
groupe (nw et ns respectivement). L'analyse factorielle confirmatoire consiste donc a
analyser simultanément les matrices de covariances inter et intra.

Inter-groupe
Between

E:Bl E:B2 SB3 €B4 €BS SB() SB7 €B8

Intra-groupe
Within

Graphique D. 2 Modéle théorique pour I'analyse factorielle confirmatoire multi-niveaux
L'estimation de ces modéles donne d'une part des indicateurs d'adéquation du modéle et,

d'autre part, I'estimation des saturation des facteurs, des variances des facteurs et des

résidus.
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2. L'adéquation du modéle

Comme pour toute analyse factorielle confirmatoire, plusieurs indices sont proposés pour
estimer la qualité de l'ajustement du modéle aux données. Le « Chi?— Goodness of fit »
est l'indice le plus ancien et le plus connu. Ainsi, un modéle bien ajusté se doit d'avoir un
niveau de Chi? faible relativement au nombre de degrés de liberté. Cependant, I'effectif
entre dans le calcul du Chi? et plus la taille de I'échantillon est importante, plus le Chi? sera
élevé. De ce fait, comme les échantillons sont en général trés importants dans les études
ayant recours au multi-niveaux, cet indice est de moins en moins utilisé. On recommande
donc de s’appuyer sur d’autres indices moins sensibles a la taille de I'échantillon comme
le CFI (Comparative Fit Index), le RMSEA (Root Mean Square Error of Approximation) et
le SRMR (Standardized Root Mean Square Residual).

Les indices obtenus pour Visioning sont présentés dans le Tableau D. 2.

CFlI 0,92
RMSEA 0,06
SRMR (Intra-groupe) 0,04

(Inter-Groupe) 0,1

Tableau D.2 Indices CFl, RMSEA et SRMR pour la dimension Visioning

Ainsi, en suivant les valeurs recommandés par Hu et Bentler (1999) nous pouvons
conclure a un ajustement suffisamment bon du modéle pour la dimension Visioning pour

l'intra-groupe. Par contre I'ajustement du modéle n'est pas bon pour l'inter-groupe.

Pour les autres dimensions, nous retrouvons des résultats similaires pour les dimensions
Energizing, Team Building, Outside Orientation et Tenacity. Pour les autres dimensions,

I'ajustement du modéle n'est pas suffisamment bon.

Concernant les saturations, le graphique D. 3 montre les résultats que nous obtenons pour

la dimension Visioning.
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Q1

64

Intra-groupe
Within

Graphique D. 3 Saturations du modéle factoriel confirmatoire multi-niveaux pour la dimension
Visioning.

Nous voyons donc apparaitre des différences d'un item a l'autre. En effet, certains items,
sont plus associés a la composante latente que d'autres. Nous voyons également des

différences entre le modéle Inter et Intra-groupe.

Pour le modéle Intra-groupe, les saturations sont plutét fortes et se situent pour la plupart
entre .60 et .66, I'échelle semble donc avoir une structure unidimensionnelle au niveau
Intra. Les items sont donc clairement associés a la dimension Visioning, et reflétent la
perception que les observateurs ont du manager — ce niveau d'analyse est, par ailleurs, le

niveau d'intérét principal du 360.
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La structure de I'échelle est moins claire en ce qui concerne le niveau d'analyse par
groupe (Inter). En effet, le modéle semble mal s'adapter aux données et les saturations
des items sont tres variés allant de .40 a .96 pour l'item 8 « Je donne envie a mes
collaborateurs a voir au-dela des limites existantes. » Il semble donc que le modéle
unidimensionnel ne soit pas le modéle le plus adapté. Aussi, si le niveau d'analyse inter-
groupe était notre niveau d'intérét principal, nous pourrions envisager de restructurer le

facteur Visioning, en supprimant les questions 4 et 5 par exemple.

Nous pouvons aussi nous intéresser aux R?, les part des variances communes entre les

items et les construits latents :

R? Inter-groupe | R? Intra-groupe
ltem 1 0.535 0.410
ltem 2 0.414 0.274
ltem 3 0.400 0.434
ltem 4 0.242 0.412
ltem 5 0.235 0.359
ltem 6 0.426 0.426
ltem 7 0.625 0.388
ltem 8 0.930 0.486

Tableau D. 3 Parts de variance communes entre les items et les construits latents pour les 8 items
de Visioning.

Nous retrouvons donc la conclusion précédente concernant les items de la dimension
Visioning : les part de variance de chacun des items expliqués par le construit latent
varient d'un item a l'autre mais également selon que I'on s'intéresse au modéle Inter- ou

Intra-groupe.

Nous pouvons donc conclure pour la dimension Visioning, qu'il semble exister pour cette
dimension une structure de construit différente selon le niveau d'analyse auquel on
s'intéresse. Les techniques d'analyse factorielle confirmatoire multi-niveaux proposent
donc une méthodologie permettant d'explorer systématiquement la question de la

structure des dimensions d'un tests.
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Cependant, aujourd'hui, un nombre trés limités d'études ont recours a cette méthode pour
appréhender les résultats issus des questionnaires sur le leadership. Les quelques études
référencées se sont, la plupart du temps, intéressés aux questionnaires d'auto-évaluation
du leadership et visaient des comparaisons inter-culturelles ou inter-entreprises (Dyer,
Hanges, & Hall, 2005; Hall, Hanges, & Dyer, In Press).

Il serait donc intéressant d'appliquer cette méthodologie au-dela des comparaisons
culturelles, en visant comme niveau d'intérét non plus le niveau sociétal, mais le niveau

Intra-groupe qui dans le cas du 360 correspond au niveau Inter-observateurs, Intra-self.
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Dans ce chapitre nous avons cherché a positionner les réponses issues des
questionnaires a 360° selon I'approche psychométrique. Aprés avoir rappelé le modéle
psychométrique classique du score vrai et de I'erreur de mesure, nous avons cherché a
le mettre en relation avec le modele des questionnaires a 360. Aussi, nous avons
proposé plusieurs approches visant a permettre une estimation ponctuelle du score vrai,
selon la théorie classique de la mesure (amélioration de l'accord inter-observateurs,
approche par consensus culturel). Pourtant, nous avons rapidement fait face a une
inadéquation centrale entre le modele psychométrique qui considere que toute
différence observée entre les scores est assimilable a de l'erreur de mesure, et les
tenants des évaluations a 360° qui cherchent a interpréter les écarts existant entre les

groupes d'observateurs.

Partant de ce constat, nous avons choisi de nous tourner vers une approche de la
mesure quelque peu différente, qui propose de considérer le score vrai non plus de

maniere ponctuelle, mais sous forme de distribution.

Dans le cadre de cette approche nous sommes partis du modéle de Rubin (1987) qui
considére que la valeur manquante fondamentale n'est pas que I'absence de réponse a
un item mais la position du sujet sur le trait latent (le score vrai de la psychométrie).
Ainsi, au lieu de rechercher une estimation ponctuelle du score du manager, le 360
pourrait aboutir a une estimation de la distribution, conditionnellement a la variance intra.
Ainsi, bien qu'il s'agisse d'une distribution construite a partir des scores observés et que
cela ne s'inscrive plus, a proprement parler, dans la théorie du score vrai, nous avons eu
recours a l'analyse factorielle multi-niveaux sur les réponses des observateurs aux
items. En effet, cette analyse pourrait permettre de construire pour chaque leader une
distribution dont I'étendue serait fonction de la variabilité de ses observateurs. Aussi,
dans la derniere partie de ce chapitre, nous avons appliqué l'analyse factorielle
confirmatoire multi-niveaux sur nos données, pour mettre en lumiére les spécificités des
scores aux 360 et comment cette démarche statistique permet d'appréhender ceux-ci

aux deux niveaux d'analyse.
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Discussion générale

Cette thése, porte sur le leadership et plus précisément sa mesure, et la méthode
d'évaluation a 360°.

Comme nous l'avons montré, le leadership est un concept a multiples facettes, qui
recouvre un large domaine de définitions et de conceptions théoriques. Presque chacune

de ces définition a donné naissance a des outils de mesure particuliers.

En étudiant ces outils nous avons pu constater la fréquence a laquelle I'évaluation du
leadership nécessite l'intervention d'un tiers. En effet, pour la plupart des théories, la
qualité de leader ne peut étre pleinement appréciée qu'a travers la perception des
subordonnés. C'est a ce moment que s'est posé la question de I'hétéro-évaluation, de sa

fiabilité et des limites qui pouvaient y étre associées.

En effet, I'hétéro-évaluation et surtout I'approche en 360° (évaluation d'un manager par un
ensemble d'observateurs ayant avec lui des rapports hiérarchiques différents :
subordonné, supérieur, collegue) est tres largement utilisée pour I'évaluation du
leadership. Les tenants de cette méthode apprécient tout particulierement la multiplicité
des points de vue que celle-ci permet. Ainsi, en plus d'une auto-évaluation effectuée par le
manager lui-méme, I'approche a 360° permet de recueillir des évaluations, sur les mémes
dimensions, réalisées par un ensemble d'observateurs. L'objectif premier de cette
démarche est de confronter l'auto-évaluation du manager avec la perception qu'ont les
personnes de son entourage professionnel de ses compétences managériales. Utilisé
principalement dans le cadre de formations ou de sessions de développement
professionnel, cette mise en perspective vise a aider le manager a prendre conscience
des disparités pouvant exister entre sa propre perception et celles de ses observateurs, et
a y faire face.

Un autre aspect est central aux démarches d'évaluation a 360° : la variété des catégories
d'observateurs et donc la multiplicité des situations d'observation. Ainsi, le manager
recevant le feed-back, a la possibilité de faire la part des choses entre les perceptions de
ses subordonnés et celles de son supérieur et de ses collégues, qui — d'aprés les tenants
de I'évaluation a 360° - présentent d'importantes différences de points de vue dues a des

contextes et occasions d'observation différentes.
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Dans le cadre de cette thése, nous nous sommes particulierement intéressés aux
différences existant entre les évaluateurs d'un méme manager. Différences que nous
avons d’abord cherché a expliquer, comme I'ont fait de nombreux auteurs, par I'effet d'un
ensemble de variables telles que la catégorie d'observateur, I'dge ou le genre. Ainsi,
lorsque nous avons débuté notre travail sur les résultats des 360, notre premier intérét a
été de vérifier dans quelle mesure les variables évoquées pour expliquer les sur- et sous-
évaluations de certains observateurs par rapport a d'autres, permettaient réellement de
rendre compte des différences observées dans les scores. Et ce, en utilisant les méthodes
statistiques les plus adaptées a l'analyse de ces données : les analyses multi-niveaux,
meéthodes qui ont été jusque la peu employées de maniere aussi systématique que nous

I'avons fait.

Aussi, en tenant compte de la structure particuliére des données des 360, nous avons
étudié l'effet sur les scores des observateurs de plusieurs variables classiquement
utilisées pour commenter ou expliquer des différences d'évaluation : le genre, la position
hiérarchique de I'observateur par rapport au self (catégorie) et I'age.

Nos hypothéses construites a partir des effets identifiés dans la littérature ont été validées
et nous avons observé des effets significatifs des caractéristiques des observateurs sur
leurs jugements ou plutét sur la variabilité des jugements. Pourtant, malgreé la significativité
de ces effets, les parts de variance que ces caractéristiques permettent d'expliquer ne
dépassent jamais 2% de la variance totale — ce qui est peut étre considéré comme
descriptivement faible. Nous avons donc dd faire le constat qu'une grande partie de la
variabilité au sein des observateurs d'un méme self ne peut étre expliquée par les

caractéristiques les plus souvent invoquées et étudiées.

A partir de Ia, nous avons orienté notre recherche vers I'étude de cette variabilité et plus
spécifiquement de l'accord et de la consistance entre les observateurs d'un méme self.
Car bien que partageant l'attrait du 360° et surtout de la multiplicité des évaluations que
cette approche permet, nous avons été particulierement intriguées par cette importance de
variabilité restante entre les observateurs, méme apres avoir pris en compte des

caractéristiques comme les catégories d'observateurs, leur genre et leurs ages.
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En effet, comme nous l'avons rappelé, le 360° vise essentiellement a mettre le manager
face aux écarts existant entre son auto-évaluation et [I'hétéro-évaluation de ses
observateurs. Pourtant, dans une majorité de cas, cette hétéro-évaluation est résumée par
une moyenne arithmétique des réponses des différents observateurs. Or, nous avons
montré que les valeurs des coefficients Intraclasse ne permettent pas de conclure a une
consistance inter-juges robuste, il existe donc une forte variabilité (ne pouvant étre
expliquée par les caractéristiques des observateurs) entre les observateurs d'un méme
self. Dans une telle situation peut-on encore parler de consistance ou méme simplement
d’'un consensus dans l'avis des observateurs ? En d'autres mots, au vu des faibles
coefficients Intraclasse observés, peut-on réellement considérer que les observateurs sont
en accord quand ils évaluent un méme manager ? De ce fait I'utilisation d’'un indice agrégé

comme la moyenne se justifie-t-il ? est-il valide ?

Sur ces questions la littérature est quelque peu partagée. En effet, un grand nombre
d'études ont conclu a un accord modéré entre les observateurs d'une méme catégorie et a
un accord faible entre les observateurs de catégories différentes. Cette conclusion était la
position majoritaire jusqu'a ce que LeBreton et son équipe proposent une interprétation

différente des valeurs communément obtenues.

D'aprés Le Breton, ces valeurs (faibles et modérées) ne seraient dues qu'a un artefact
statistique lié a l'utilisation d'indices corrélationnels pour mesurer I'accord. Les auteurs ont
donc proposé d'estimer l'accord avec un indice non corrélationnel basé sur une

comparaison de la variance intra-groupe a la variance pouvant étre obtenue par le hasard.

En appliquant 'approche de LeBreton nous avons, nous aussi, avec les indices rwg, trouvé
un niveau d'accord beaucoup plus élevé entre les observateurs comparativement aux
indices corrélationnels (corrélation Bravais-Pearson, Corrélation Interclasse). Pourtant,
des limites de cette approche nous sont également apparues. Nos conclusions ne nous
ont donc pas permis, au final, de conclure avec conviction a I'existence d'un accord élevée

entre les observateurs car trop de variance restait inexpliquée.

Il est a noter qu'aujourd'hui de plus en plus d'articles font références aux travaux de
LeBreton et utilisent sa méthode pour apprécier I'accord entre les sources d'évaluation

dans le cadre des 360. Nous avons donc choisi d'étudier plus en profondeur cette nouvelle
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méthode, ce qui nous a permis de mettre en lumiére un certain nombre de limites de celle-
Ci.

Ces conclusions seront utiles a ceux choisissant d'utiliser les indices rwe pour apprécier
I'accord entre évaluateurs, car elles nuancent les conclusions de LeBreton concernant
I'accord observé. En effet, nous avons montré que le classement des groupes
d'observateurs en tant que groupe en accord ou en désaccord, permet bien d'expliquer
une part importante des écarts Inter-groupes (inter-self) mais ne permet pas d'expliquer
une part notable des écarts intra-self (inter-observateur intra-self). De méme, notre these a
également mis en lumiére I'existence d'une catégorie de groupes d'observateurs « Hors-
Norme », présentant des caractéristiques spécifiques, les différenciant aussi bien des
groupes d'observateurs en accord que des groupes d'observateurs en désaccord. |l serait
donc utile dans les études faisant appel a I'approche de LeBreton, de porter attention a
ces groupes et ne pas simplement les considérer comme en désaccord (en remettant ces

coefficients a 0).

Cependant, toujours intéressés par le désaccord entre les observateurs, nous avons
décidé d'approcher la question quelque peu différemment. Nous avons calculé, pour
chacun des observateurs d'un groupe évaluant le méme self, un écart absolu
correspondant a I'écart absolu moyen de cet observateur avec tous les autres
observateurs de son groupe, pris deux par deux et ce pour toutes les dimensions du GELI.
Cette nouvelle variable nous a permis de saisir toute I'ampleur de la variabilité existante et

de caractériser chaque observateur avec une valeur qui lui est propre.

Tout comme dans les analyses précédentes, nous avons utilisé les caractéristiques des
observateurs et des managers évalués (age, genre, relation hiérarchique) pour tenter
d'expliquer la variance de cette nouvelle variable Ecart. Or tout comme précédemment,
I'ensemble de ces caractéristiques ne nous ont permis d'expliquer qu'une part tres limitée
des écarts observés (entre 1 et 2% de la variance totale de la variable écart est expliquée

par ces variables).

De méme, nous avons verifié le pouvoir explicatif de la classification de LeBreton (les
rweS) sur la variabilité existant entre les observateurs. Comme prévu, la classification selon

les groupes Accord, Désaccord et Hors-Norme a permis d'expliquer une part importante
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de la variance. Pourtant, les rwes étant calculés a partir de la variance moyenne de chacun
des groupes d'observateurs comparé a une estimation de la variance théorique dans le
cas de réponses aléatoires, nous avons montré que cette classification permet en fait
d'expliquer une part trés importante de la variance Inter-groupes, mais échoue a expliquer
la variabilité Intra-groupe. Ainsi, si I'on tient compte de la classification Accord, Désaccord
et Hors-norme issue des coefficients rwes, nous parvenons bien a catégoriser les groupes
selon une tendance d'accord moyenne, mais nous échouons a réellement saisir le sens de

ces écarts.

C'est face a ce constat que nous avons choisi de revenir aux fondements théoriques au
coeur des évaluations a 360°, mais aussi de toutes les évaluations psychométriques : la
théorie du score vrai et de I'erreur de mesure.

La théorie psychométrique classique définit clairement le score observé a un test
psychomeétrique comme la somme d'un score vrai et d'une erreur de mesure. Pourtant la
situation des scores des évaluations a 360° est plus complexe. Comme nous l'avons
rappelé, I'objectif méme des évaluations a 360° vise a mettre en lumiéere des différences
entre plusieurs évaluations d'un méme manager, la théorie classique se trouve donc
inadaptée : soit il y a autant de scores vrais que d'observateurs, soit les écarts observés
relévent de l'erreur de mesure autour d'un seul score vrai.

Nous avons donc cherché a proposer une approche psychométrique du score au 360, non
plus en tant qu'estimation ponctuelle du score vrai mais sous forme de distribution. Cette
approche nous permet de considérer les scores des observateurs comme une distribution
qui serait centrée autour du score vrai du manager, et dont la dispersion correspondrait a
I'erreur.

Cette approche du score vrai sous forme de distribution, peut se modéliser grace a
I'analyse confirmatoire multi-niveaux. Celle-ci permet de distinguer le score vrai ainsi que

I'erreur lié a I'Intra-groupe ainsi que le score vrai et I'erreur de I'Inter-groupe.

Cette conception théorique du score obtenu par les évaluations a 360° est un changement
de perspective dans les évaluations multi-source. En effet, cette approche permet
d'analyser et d'interpréter les divers effets a leur vrai niveau et d'approcher — de maniére
psychomeétrique — un outil qui manque de fondement quant a sa théorie métrique.

Ainsi, notre approche pourra permettre aux concepteurs de valider des questionnaires a

360° en estimant la vrai part d'erreur entachant leur mesure et donc en donnant des
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indications claires quant a la fiabilité de leur instrument. De plus, notre thése insiste sur
I'intérét, voire la nécessité, de considérer les scores au 360 en référence au modéle de la
distribution, afin de s'approcher d'une estimation cohérente du score vrai de la personne
évaluée. Enfin, notre travail met en lumiére I'importance d'utiliser les méthodes statistiques
adaptées aux résultats d'évaluations a 360°, que ce soit lors de l'analyse des effets
(méthodes multi-niveaux), au moment de la validation (analyses confirmatoires multi-

niveaux) mais aussi lors du calcul et de l'interprétation des scores.

- Les limites de notre étude

Une premiére limite pouvant étre évoquée concernant notre étude porte sur les catégories
d'observateurs. En effet, trois des quatre catégories d'observateur proposeées,
correspondent a des positions hiérarchiques spécifiques de I'observateur par rapport au
self évalué : supérieur, subordonné ou colléegue. C'est la quatrieme catégorie, « Autre »,
qui pourrait-étre mise en question. En effet, ce groupe est composé d'une grande variété
de profils différents : clients, conjoints, fournisseurs... Le manque d'homogénéité au sein
de cette catégorie rend difficile l'interprétation de ses effets. Qui plus est, cette variété
entraine également une variabilité accrue au sein du groupe.

Pourtant, comme nous l'avons montré, la variabilité est toute aussi présente dans les
autres groupes d'observateurs qui sont plus homogeénes quant a leur constitution. Qui plus
est, dans un grand nombre de nos analyses, nous avons choisi d'étudier les observateurs
et leurs réponses indépendamment de leur catégorie d'appartenance, la question du

groupe « Autre » n'est donc apparue que de maniere ponctuelle dans nos analyses.

En ce qui concerne l'outil que nous avons utilisé : le GELI, la passation en anglais peut,
elle aussi, étre considérée comme une limite. En effet, comme nous y reviendrons par la
suite, notre échantillon est composé d'un grand nombre de nationalités différentes, dont
une partie n'est pas de langue maternelle anglaise. Aussi, bien que la plupart des
répondants travaillent en anglais ou en ont une bonne maitrise, il n'est pas moins possible
que ce facteur puisse étre source de différences, notamment quant a la compréhension ou
l'interprétation de certains items, créant ainsi des différences dans les résultats. En effet,
lors des analyses factorielles confirmatoires, certains items présentent des liens modérés

avec la dimension latente comparativement a d'autres, nous pourrions penser que ces
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liens moindres puissent étre dus a des différences de compréhension par exemple.

D'autre part, toujours concernant les observateurs, l'aspect interculturel peut étre
considéré comme un parameétre qui a été peu pris en compte dans notre étude.

En effet, le GELI s'adressant principalement aux top-managers exergant dans des
sociétés multinationales, il n'est pas rare que plusieurs nationalités soient représentées
dans un groupe d'observateurs évaluant le méme self. Ainsi, bien que la majorité des
observateurs soient issus de pays occidentaux (Amérique du Nord, Europe, Australie) une
partie non négligeable de I'échantillon provient, quant a elle, de pays trés variés (Asie,
Afrique, Moyen Orient...). De plus, au sein méme des pays occidentaux, voire au sein
méme de I'Europe, certains peuvent mettre en avant I'existence de différences culturelles,
nous pouvons donc penser que cette variété culturelle puisse avoir un impact sur les
résultats et plus spécifiqguement sur les différences observées dans les données.

Pourtant, malgré le large échantillon dont nous disposions, ces analyses n'ont pu étre
mises en place du fait de la trop faible occurrence des pays non occidentaux.

Cependant, dans une étude antérieure, il a pu étre montré que dans I'ensemble, les effets
identifiables par les différences entre nationalités étaient faibles (de l'ordre de 3%)
(Vrignaud, 2008). Nous pouvons donc supposer que les effets de ces variables
interculturelles ne permettraient pas, elles non plus, d'expliquer une part importante des

variances observées.

De méme, un élément contextuel pourrait expliquer en partie les scores globalement
elevés observés dans les évaluations des managers. Les selves de notre échantillon sont
tous des managers exercant a des niveaux hiérarchiques trés élevés et dans des sociétés
de renom international, il n'est pas étonnant, dés lors, que ces managers présentent des

évaluations et des scores les situant parmi les plus performants.

La question de la généralisabilité de nos résultats a d'autres questionnaires a 360° peut
également se poser. En effet, un grand nombre d'outils existent pour évaluer le leadership
et ce en 360°, nous pouvons donc nous demander si nos conclusions s'appliqueraient a
d'autres instruments de mesure.

Tout d'abord il convient de rappeler que le GELI est un outil de mesure construit de
maniere classique, et bien que ses racines psychanalytiques le distinguent des autres

outils d'évaluation du leadership, il s'inscrit clairement parmi les outils d'évaluation des
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traits du leader. De méme, le GELI présente d'excellentes qualités métriques ainsi qu'une
structure robuste quant a ses échelles, il est donc de ce fait comparables a d'autres outils
d'évaluation du leadership construits et validés selon les préceptes psychométriques.
Enfin, au niveau descriptif, nous avons retrouvé dans les données du GELI un ensemble
de caractéristiques largement présents dans la littérature pour les tests de leadership en
360 (effets des catégories d'observateur, utilisation des échelles de réponses...). Ces
éléments nous font donc penser que nos conclusions seraient transférables a d'autres
instruments de mesure du leadership mais aussi, certainement, aux 360 en général. Cela
dit, il serait intéressant de vérifier nos conclusions sur des résultats issus d'un outil a 360°
et portant sur une mesure plus larges que le leadership — par exemple la personnalité.
Nous pourrions ainsi généraliser nos résultats avec plus de certitude sur I'ensemble des
outils a 360°.

D'autre part, a un niveau plus théorique, nous pouvons nous demander si finalement les
différences observées dans les évaluations des observateurs sont de la nature des
variables de la psychologie différentielle ou bien si elles sont plus des artefacts dus aux
ancrages ou bien aux fagons de noter des observateurs.

Il est intéressant de noter que la psychologie différentielle qui s'est longtemps centrée sur
I'étude des différences Inter-individuelles notamment grace aux tests, est aujourd’hui
majoritairement investie dans I'étude de la variabilité Intra-individuelle.

De ce fait, I'étude des différences entre les observateurs prend un statut particulier car il
s'agit bien de différences Inter-individuelles (Inter-observateur) mais en méme temps, de
différences Intra-individuelles (Intra-self), si l'on considére les évaluations des
observateurs comme autant d'évaluations d'un méme manager, on pourrait justement
interpréter cette variabilité comme sa propre variabilité liée au contexte. Nous aurions
donc ici une forme de variabilité intra- supportée par des variabilités inter-observateurs,

justifiant d'autant plus le recours aux méthodes miti-niveaux pour I'analyse des résultats.

La question de la nature des différences dans les évaluations des observateurs reste
pourtant posée et elle n'a pas trouvée pour nous de réponse définitive.

Ainsi, bien qu'une forte variabilité existe entre les observateurs d'un méme self, la question
peut se poser de savoir s'il s'agit de différences portant sur la dimensions évaluée a
proprement parler ou bien de différences liées aux stratégies de réponses.

Les tendances observées quant a l'utilisation de I'échelle, les biais divers pouvant étre
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associées avec les échelles de type Lickert (tendance a répondre aux extrémes, tendance
a répondre vers la moyenne, tendance a l'acquiescement...), les biais spécifiques aux
360° sont autant de stratégies — le plus souvent involontaires — pouvant étre mises en
ceuvre par les répondants lors de leur évaluation.

Les différences observées pourraient donc refléter des stratégies différentes ou des biais
différents plus que des différences quant aux niveau du manager évalué sur la dimension
latente.

Ce probleme n'est pas récent et une grande partie de chercheurs ont fait remarquer les
tendances fortement asymétriques dans les réponses aux évaluations a 360°. Pourtant
peu de solutions ont été testées jusque la. Parmi celles-ci : l'incitation dans la consigne a
utiliser I'ensemble des ancrages ou méme l'utilisation dans le questionnaire d'ancrages
uniquement positifs (allant, par exemples, pour une échelle de fréquence de parfois a
toujours). Mais d'autres méthodes pourraient également étre envisagées.

Nous avons proposé dans le chapitre 8, la technique des vignettes d'ancrage pour tenter
de pallier ce probléeme, pourtant — malgré son intérét — cette méthode risque de trouver
ses limites dans le cadre du 360. En effet, cette technique visant a ramener les jugements
sur une méme échelle, risque de perdre son efficacité compte tenu du fait que I'étendue
des jugements des observateurs est faible et que I'écart entre les vignettes devrait, lui,
étre maximal. Cela risque donc d'amener a un re-codage des jugements dans la catégorie
haute pour une majorité d'observateurs. De la sorte, on risque d'aboutir a ce que les
faibles, aient une meilleure variabilité — on retrouvera donc, dés lors, le méme probléme
avec un faible nombre d’observateurs qui s’écartent de la majorité.

Les limites de ces techniques, nous ont donc conduit a changer de perspective quant au
score du 360. Ne cherchant plus a obtenir une estimation ponctuelle du score vrai, nous

avons choisi d'envisager ce score sous forme d'une distribution.

La question du score vrai se pose également dans la pratique, par exemple lors de I'étude
de l'effet des formations. Les évaluations a 360° sont souvent réalisées en amont de
cessions de formation ou de développement professionnel. Comme souvent, les
formateurs et leurs commanditaires aiment évaluer I'effet de ces formations. Or la question
du score se pose alors particulierement. Que comparer ? Lorsque les évaluations pré et
post formation ont toutes les deux été réalisées sous forme de 360°, le désaccord et la
variabilité inhérente a ces évaluations va poser un sérieux probléme si lI'on cherche a

calculer une estimation ponctuelle du score pré et post formation. Inversement, si I'on
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envisage les scores obtenues lors de ces deux évaluations sous forme de distribution,
alors, il deviendrait possible de comparer deux distributions pour chercher a conclure si

une différence significative peut étre observée.

Mais les questionnaires de leadership a 360° sont avant tout des mesures conatives, de
personnalité. Aussi, certaines remarques propres aux tests de personnalité se posent
également dans notre cas. La question classique du trait et de I'état concernant les
dimensions de personnalité trouve sa place concernant la discussion sur I'évaluation du
leadership. En effet, dans les évaluations psychométriques cette question se pose souvent
lors de I'étude de la stabilité. Dans quelle mesure les changements observés lors de deux
mesures consécutives sont-elles dues a un manque de fidélité de I'outil et dans quelle
mesure a un manque de stabilité de la dimension mesurée ? La réponse la plus extréme a
ce probléme fut apportée par Spielberger (1983), dans son test STAI (State Trait Anxiety
Inventory) ou l'auteur propose deux versions du questionnaire une visant a mesurer un
état d’anxiété général (Anxiété Trait), indépendant du contexte actuel et un autre visant a
estimer un état d'anxiété situationnel (Anxiété Etat), fonction du moment de passation du
questionnaire. Pourtant, contrairement a Spielberger, la majorité des chercheurs éludent la
question situationnelle lors de la conception des tests. Le 360, cependant, remet au goat
du jour ce débat de longue date. En effet, nous pouvons considérer les différentes hétéro-
évaluations comme autant de contextes ou de situations particuliéeres qui mériteraient

d'étre prises en compte.

Pourtant une autre question concernant le score dans le 360, en tant que mesure de
personnalité, peut étre posée : l'auto-évaluation est-elle de maniére substantielle
comparable a I'nétéro-évaluation ? Lors de l'auto-évaluation du manager, s'agit-il d'une
estimation du score vrai sur le trait mesuré ou bien d'une estimation de la perception du

manager de son niveau sur ce méme trait ?

Cette question n'est pas spécifique au leadership et peut se poser pour toute évaluation
de la personnalité, pourtant dans le 360, du fait des hétéro-évaluations cette question se
pose particulierement. Les évaluations des observateurs sont-elles comparables, en
nature, avec l'auto-évaluation du manager ? Ou bien doit-on considérer ces deux
évaluations séparément : les hétéro-évaluations comme des évaluations du niveau du

manager sur le trait d’intérét et l'auto-évaluation comme une évaluation de la perception
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du manager de son niveau sur le trait d'intérét ?

Le 360, en lui-méme, ne permet pas plus qu'un autre outil d'auto-évaluation de répondre a
cette question concernant les réponses du self. Pourtant cette différence pourrait justifier
les comparaisons observateur-self, centrales dans les interprétations des résultats du 360.
Ainsi, en considérant ces deux évaluations comme différentes en nature, nous pouvons
envisager de les comparer et de nous intéresser aux différences — en tant que porteuses

de sens.

Ainsi, le modele de la distribution des scores semble étre I'idéal psychomeétrique pour le
360, et permet si lI'on considére que l'auto-évaluation et I'hétéro-évaluation différemment
dans leur nature, a envisager un score de perception de soi, comparé a une distribution
des scores des observateurs, centrées autour du score vrai du manager sur la dimension

latente.

Au fond la question de la variabilité ne semble pas présenter de réponse univoque pour le
360. En effet, quelle serait au fond une bonne partition des variances entre la variance
Inter- et Intra-groupe ? S'il n'y a que de la variance entre les selves et pas de variance
entre les observateurs intra-self, alors quelle serait l'intérét de mettre en place une
procédure complexe et couteuse visant a multiplier les observateurs ? Inversement, s'il y a
trop de variance entre les observateurs au sein de chaque self, on risque d'obtenir des

évaluations trop inconsistances et manquant fondamentalement d'accord.

Il semble donc, que tel qu'utilisé aujourd'hui, le 360 doive présenter un compromis entre

ces deux cas extrémes : avoir de la variabilité, mais pas trop.
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Approche psychométrique et différentielle de la mesure du leadership par la méthode a
360 degreés.

Artefact et réalité dans I'hétéro-évaluation.

Résumé

Cette thése porte sur I'évaluation du leadership par une approche multi-évaluateurs (dite a 360
degrés). Tout d'abord les différents modéles du leadership, allant d'une conception unitaire, a une
conception interractionniste puis a une définition en termes d'effet, sont détaillés. Puis en étudiant
la question de la mesure, on met en évidence qu'avec la popularité croissante de leurs modéles,
certains outils d'évaluation sont devenus des questionnaires psychométriques a part entiére.
Pourtant, du fait des limites de I'auto-évaluation, une nouvelle approche du leadership a vu le jour:
I'évaluation a 360°. Elle évalue les qualités d'un manager en interrogeant les personnes travaillant
avec lui (subordonnés, collegues, supérieurs...) et en comparant leurs évaluations avec la propre
évaluation du manager. Un des points central de notre recherche a été d’étudier les apports et les
limites de cette méthode. Tout d'abord on a vérifié dans quelle mesure les caractéristiques souvent
utilisées pour expliquer la variabilité entre les catégories d'observateurs permettaient réellement de
comprendre les écarts observés. Ces analyses ont montré que malgré des résultats significatifs,
ces variables n’expliquent que trés partiellement la variance existante. De par ces conclusions
'accent a été mis, non plus sur les différences inter-groupes, mais sur I'accord et le désaccord au
sein des groupes d'observateurs. Enfin, la derniére partie revient aux bases méthodologiques et
théoriques de la mesure en cherchant a proposer un modéle psychométriques qui conviendrait aux
résultats de questionnaires a 360°, permettant de donner un cadre conceptuel au recours a des
évaluateurs multiples.

Psychometic and differential approach to leadership assessment with 360 degree.

Artifact and reality of interrater agreement

Abstract

This thesis is centered on leadership assessment through multi-rater evaluation, commonly known
as 360 degrees assessment. First, leadership models were presented, and then, we discussed the
measurement aspects of leadership, wherein we observed that some tools became full fledged
psychometric assessments owning to the growing popularity of their underlying theory.
Nevertheless, the concerns over the inherent limitations of self-report measures continued to be a
major challenge in leadership assessment. This led to a new assessment approach called 360
degrees in which the characteristics of leaders are assessed by people working with them
(subordinates, colleagues, superiors...) and compared with the leaders' self-appraisals. The focal
point of this thesis was to study the advantages as well as the limitations of this approach. The
study started with examining how well the variables which are supposed to explain the inter-rater
variability were actually helpful in understanding the observed variance among observers. Those
analysis yielded significant results despite the fact that those variables could explain only a very
limited amount of variance. Following these observations, the study switched its focus from inter-
group differences to intra-group / inter-rater agreement and disagreement. Finally, the last part of
this thesis gets back to methodological and theoretical basics of measurement theory and
proposes a psychometric model that would suit the 360 degrees assessments followed by a
conceptual framework for the studies using multi-rater techniques.

Mots clefs : Leadership, 360 degrés, analyses multi-niveaux, accord inter-observateur,
psychomeétrie, variabilité inter et intra-individuelle

Key words : Leadership, 360 degrees, multi-level analysis, inter-rater agreement,
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